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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion final, tiene como objetivo explicar que es el
teletrabajo y como impacta en la cultura organizacional. En una segunda linea de
analisis se expone como fue que comenzaron las organizaciones con dicha modalidad,
que aspectos se consideran para seleccionar al personal teletrabajador y con que

estilos de liderazgo deben contar las empresas para llevar adelante la practica.

Para ello, nuestra investigacion cuenta con un trabajo de campo, para poder indagar
los aspectos mencionados anteriormente, basandonos en entrevistas a gerentes de
distintas compafias, dos cuestionarios abiertos a especialistas en la materia y un
analisis de documentos. Lo que se busco fue poder corroborar similitudes y diferencias
con nuestro marco tedrico, dandole sustento a las preguntas y objetivos planteados al

inicio del trabajo.

A modo de cierre, podemos decir que el desafio de las empresas radica en dos
aspectos claves a la hora de utilizar el teletrabajo: por un lado, se deben tener en
cuenta a los empleados como si estuvieran en su lugar fisico de trabajo para que el
mismo no se sienta a un lado y sea participe de todas las actividades, lo cual
colaborara a mantener la cultura de la organizacion y por otro lado, trabajar en los
estilos de liderazgo de los jefes, cambiar estilos autoritarios, con excesivo control por

estilos en los que predominen la flexibilidad y la confianza.

Palabras claves: Teletrabajo- Beneficios- Impacto- Cultura- Criterios- Puesto- Normas-

Control- Valores.

EXECUTIVE SUMMARY

The mail goal of this final research is to explain the importance of teleworking and its
impact on the organizational culture, the origin of these model organizations, the
aspects to take into account when an employee is selected as well as the styles of

leadership each company has to carry on these kinds of practices.



Our investigation is based on fieldwork which has been vital to enable us to inquire
about the topics already mentioned, based on interviews with top managers at small
and large companies, two open questionnaires to specialists on the subject and
documents analysis. Our main goal was to confirm similarities and differences with our

theoretical framework to give support to the questions and goals raised in our research.

Finally, we can assume that the challenge of the companies at using teleworking lies on
two essential points: on one hand, employees must feel they have “their place” in the
office even when they are not physically there. to develop a feeling of belonging .On the
other hand , emphasis should be put on developing modern leadership styles adapted
to the particular demands of the situation, leaving behind excessive control and bossy

methods to give way to flexibility and confidence.

Keywords: Teleworking- Benefits- Impact- Culture- Criteria- Position- Standards-

Control- Values.



Justificacion:

En el afno 2009 debido a la gripe A y acompafada por los avances tecnoldgicos
comenzo a utilizarse en la Argentina la modalidad de teletrabajo. Esta modalidad no
solo permitié cuidar la salud de los trabajadores, sino que también posibilitd realizar
lo que se llama trabajo a distancia, impactando positivamente en la calidad de vida
de los mismos. A pesar de ello, esto generd ciertos problemas culturales en las
organizaciones debido a que se observo un impacto negativo, ocasionando un mal
clima organizacional por intermedio de los trabajadores que se encontraban fuera de
la organizacion dos veces a la semana, cuestion que conducia a una pérdida del
sentido de pertenencia, sumandole que dicha practica no es factible de realizar en
todos los sectores de la empresa, otro factor importante que generaba recelo entre
los compafieros Yy desmotivacion para trabajar. Por ultimo en los trabajadores
reinaba un sentido de desconfianza del uso de esta herramienta en las empresas

dado que la veian como una amenaza hacia sus puestos de trabajo.

Es por ello que podemos mencionar dentro de la practica de teletrabajo diferentes
aspectos, algunos de ellos positivos y otros negativos, vistos tanto desde la parte

empleadora como por parte del empleado.

Para el empleador encontramos que algunos de los aspectos positivos serian el
aumento de la productividad de la empresa, la disminucion de la fatiga y del
cansancio del trabajador asi como también la disminucion de los accidentes de
trabajo y de las enfermedades profesionales. En cuanto a los aspectos negativos,
se mencionan el aumento de las tensiones laborales, huelgas y conflictos asi como

la inversidon en herramientas para la implementacion de la practica.

Por el caso contrario, visto desde el punto de vista del empleado encontramos que
los aspectos positivos serian: la autonomia, ser uno "su propio jefe", los
teletrabajadores desempenaran sus funciones sin moverse de casa disponiendo y

organizando su tiempo, con lo que podran realizarse en otros campos, (familiar,



aficiones, relaciones entre otras), y a su vez el ahorro de tiempo y dinero en

desplazamientos.

En cuanto a los aspectos negativos encontramos que el trabajador debe contar con
una gran dosis de autodisciplina, ya que debera orientar su actividad hacia la
prestacion efectiva de servicios, por lo que aquellos que carezcan de poder de
autoorganizacion o autodisciplina tendran una gran desventaja competitiva. A su vez
puede generar problemas de tipo psicolégico o relacional, ya que puede producir

sensacion de aislamiento en el teletrabajador.

Por otra parte adentrandonos en el estudio del teletrabajo podemos mencionar

algunas de las formas de aplicaciéon del mismo:

Teletrabajo en el domicilio; Telecommuting o teletrabajo combinado; Teletrabajo

movil; Telecentros o centros de recursos compartidos; Telecottage Oficinas virtuales.

Es por ello que teniendo en cuenta las distintas situaciones que se mencionan
anteriormente en las empresas y de las posturas que toman tanto los trabajadores
como los empleadores, se optd por investigar sobre el teletrabajo, debido a que en
los ultimos afios fue creciendo el uso de dicha modalidad en las organizaciones y el
interrogante que nos planteamos es poder indagar como impacta el teletrabajo en la
cultura organizacional, que valores debe poseer una empresa para que el teletrabajo
no la destruya, que inconvenientes de gran relevancia deben resolver las

organizaciones y como los solucionan.

Preguntas:
1) ¢ Como impacta en la cultura organizacional el teletrabajo?

2) ¢;Cuales son las dificultades que enfrentan las empresas al implementar el

teletrabajo?



Objetivos:
Describir el impacto del teletrabajo y su relacion con la cultura

Indagar qué valores debe poseer una organizacion para que el teletrabajo no la

destruya

Identificar las principales caracteristicas o el perfil de un teletrabajador para poder

después mejorar el proceso de seleccion.
Hipotesis:

La implementacion del teletrabajo genero un cambio en la forma de organizarse de las
empresas, ya sea, para poder adaptarse a los avances tecnologicos del entorno como

a las pretensiones de sus empleados.

La aplicacion de ésta herramienta, provocé la inclusién de trabajadores que por
distintos motivos el sistema los excluia pero en forma paralela produjo inestabilidad

organizacional con los trabajadores que no formaban parte del programa.

Alcance

El estudio de como afecta el teletrabajo en el ambito organizacional es
interesante y de gran impacto para el area de Recursos Humanos. En este trabajo de
investigacion final, si bien se nombran varias empresas de diferentes rubros, se trata de
indagar como es que afecta en cada empresa, que miradas tienen sus gerentes

respecto a tal modalidad.

En dicho trabajo, nos enfocamos principalmente en como impacta en la cultura
organizacional, el punto de vista del empleador a través de las opiniones de sus

gerentes y de un CEO y también las dificultades de aplicacion que han llegado a tener.



Por ende, hemos dejado de lado otros aspectos como la opinién del trabajador
respecto al teletrabajo, las diferencias entre empresas que lo aplican y las que no, el
costo econdmico de las organizaciones que llevan adelante dicha practica, entre otras,
dado que consideramos que nuestro trabajo de investigacion final se abocaria al

teletrabajo puntualmente y su impacto en la cultura organizacional.
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Marco Tedrico:

Capitulo 1: Influencia del teletrabajo en la cultura organizacional

1.1: Comienzo del teletrabajo

Desde la revolucién industrial, sefiala el Ministerio de Trabajo, Empleo y seguridad
social (2012) los trabajadores debieron trasladarse a las urbes donde se
encontraban los centros de produccion, dado que alli se les hacia mas factible
encontrar trabajo, o al menos para poder estar mas cerca de éste. Hoy la
tecnologia, brinda la posibilidad de que ese traslado no sea siempre necesario, e
incluso permite revertir aquella tendencia. Sin embargo, esto, exige un cambio

cultural, tanto en las empresas como en los trabajadores.

Haciendo referencia al concepto de teletrabajo, entendido éste como trabajo a
distancia mediante el uso de telecomunicaciones, se podria decir que surge en los
afios 70, con la crisis del petréleo, con el principal objetivo de ahorrar energia
evitando desplazamientos que provocaran consumos de derivados del petréleo. A
partir de los setenta, las telecomunicaciones fueron integrandose con los dispositivos
de procesos de datos, presentando, cada vez menores costes y mayor capacidad de

uso.

Jack Niles (fisico e ingeniero de profesiébn) comenzé a pensar en formas de
optimizacién de recursos no renovables. Su idea original consistia en “llevar el
trabajo al trabajador”, lo que permitié crear el concepto de “telecommuting”. Debido a
los desorbitados precios del crudo, y la situacion que vivian las empresas, vieron en
el teletrabajo una forma interesante de reducir costos. Sin embargo, esta nueva
herramienta, solo se aplicaba entre unos miles de expertos de la empresa y del

mundo académico, principalmente en Estados unidos.
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Lamentablemente, el teletrabajo no experimento en los afos posteriores, el auge
que se pronostico, a pesar de que se dieran dos condiciones mas que llevaron a
pensar en una rapida extension: el comienzo de la evolucidon vertiginosa de los
equipos y aplicaciones informaticos, por una parte, y el nacimiento y expansion de la

telematica por otra.

Mas alla de que se produjeron condiciones para que esta modalidad de trabajo
explotara en su totalidad, el teletrabajo como sefiala Ortiz Chaparro (1996) sufrié un
estancamiento de dos décadas. Las causas que se aducen para este retardamiento

son muy variadas, entre las cuales encontramos:

1. Resistencia de las empresas y sindicatos, fundamentalmente por inercia;
remision y amortizaciéon de las crisis emergentes; miedo ante el hecho de

efectuar cambios en plena crisis econdmica

2. Tarifas de telecomunicaciones. Si bien el descenso en los precios de los
equipos informaticos permitié poner practicamente a todos los trabajadores y
empresas en un mismo nivel, los precios de las telecomunicaciones siguieron
constituyendo una rémora para aquellos particulares y empresas que querian

implementar el teletrabajo.

Sin embargo, durante todos estos afos, la conciencia de las posibilidades del
teletrabajo y sus ventajas se fueron extendiendo bastante como para que se pudiera
experimentar un gran auge en cualquier momento. Al mismo tiempo los factores

tecnolégicos continuaban ofreciendo mas posibilidades cada dia.

El cambio, segun destaca Alles (1999) parece haberse iniciado a comienzo de los
noventa y acelerado a partir del afio 93. Esta evolucion se explica por la conjuncién
de factores estructurales, coyunturales, voluntad de organizar el territorio de forma

mas homogénea, evolucién tecnoldgica, etc.

Adentrandonos aun mas en el concepto propio del teletrabajo, y continuando con la
linea de Ortiz Chaparro (1996) destacamos los factores principales que impulsaron a

dicha practica, entre los cuales se encuentran:

11



Disponibilidad y abaratamiento de los sistemas de informacion y de las redes de

comunicacion.
Nacimiento del nuevo software.
Alfabetizacion de la poblacion en el manejo de equipos y sistemas.

Flexibilizacion de las legislaciones laborales que permitieron diversificar las

modalidades de trabajo por cuenta ajena.

Problemas de trafico, energia y contaminacion. El trafico constituye un problema
de solucion muy dificil en todas las grandes ciudades. Aunque la introduccion de
horarios flexibles, la potenciacion del transporte publico y la continua creacion de
infraestructura hace bastante por mejorarlo, pero aun asi se esta alcanzando el
limite de saturacion. Lo que genera que las autoridades de algunas grandes
aglomeraciones, se planteen seriamente la potenciacion del teletrabajo como

alternativa a la construccion de mas infraestructuras.

Nuevas actitudes ante el consumo de energia no renovable y la contaminacion.
Para las nuevas generaciones, el deterioro del medio ambiente no es solo un
problema ecolbgico, sino también cultural. Esta sensibilizacion hace que las
empresas se preocupen, por su imagen de contribucion al cuidado del medio
ambiente. Las empresas americanas que practican el teletrabajo lo hacen saber

a la opinion publica y estan dentro de sus politicas de imagen.

Nuevas actitudes ante la vida. El trabajador valora cada dia mas su tiempo libre y

la posibilidad de vivir mas en contacto con la naturaleza.

Nueva mentalidad hacia la empresa y las instituciones. Los miembros de las
generaciones mas jovenes se muestran menos propicios a mantener fidelidad a
una empresa o institucion que los de generaciones anteriores, se sienten menos
comprometidos con sus equipos de trabajo o sus proyectos. Son mas
independientes, estan mas preparados técnicamente para nuevas formas de
trabajo y saben entablar relaciones personales y comerciales a través de las

redes telematicas.
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Razones de economia empresarial. Se trata de un factor decisivo por cuanto que
si los factores anteriores predisponen para el teletrabajo y lo facilitan, son las
empresas las que tienen los medios para ponerlos en practica. Por eso lo estan
gjercitando las grandes multinacionales, en una revolucion relativamente
silenciosa y transfronteriza. Generan con ellos una nueva cultura y unos nuevos

modos de gestion.

La posibilidad de trabajar a distancia, sin necesidad de acudir al establecimiento
del empleador, le ofrece una mayor flexibilidad al trabajador, ya que puede

adaptar sus horarios y contar con mayor libertad. (Ortiz Chaparro, 1996, p.43)

Es por ello, que una de las tendencias que ha ido creciendo notablemente en la
mayoria de los paises es la ya mencionada y destacada modalidad de teletrabajo,
que permite adaptar el trabajo a la vida y no la vida al trabajo. Esta libertad implica
una mayor posibilidad de integracion al mundo del trabajo de personas que por
distintos motivos tienen restricciones respecto de sus horarios, capacidad de
trasladarse o incluso que viven en lugares de dificil acceso o muy distantes. (Boiarov
2010)

La implementacién de esta herramienta en las empresas genera que se tengan que
producir cambios en las organizaciones, sefiala Ortiz Chaparro (1996), de los cuales
solo mencionaremos a modo de introduccion, dado que se desarrollaran mas

adelante.

En primer lugar la practica del teletrabajo obliga a la gestion por resultados y no por
presencia. Ademas se debe llevar a cabo la asignacion y el control de tareas, como
la correspondiente inversion en equipos, herramientas y dispositivos necesarios. Por

ello, las empresas que implementan el teletrabajo lo hacen con cautela.

De la mano de las nuevas formas de trabajar, se necesitaran nuevos tipos de

directivos y también nuevas politicas de formacién, reclutamiento y animacion.

Buena parte del auge del teletrabajo en las grandes empresas (IBM, RANK, Xerox,

ATT, etc.) esta asociado a la reingenieria de las respectivas organizaciones que
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tratan de eliminar costes innecesarios de las actividades y centrarse en sus

cometidos principales.

Sin embargo el teletrabajo debe de producirse por si mismo. Una de las peores
politicas que se pueden adoptar es la de forzar actividades de teletrabajo por el
hecho de que sea una moda. Muchas empresas y organizaciones se afanan en
teletrabajar a la fuerza, o hacer que se teletrabaje a la fuerza y forzar la implantacion
del teletrabajo es cometer un gran error. Una empresa no tiene que verse obligada a

cambiar sus métodos por el simple hecho de que otras lo hagan.

Para concluir, diremos que “las TIC han afectado el mundo del trabajo. Ellas
permiten la deslocalizacion de los empleados en una practica que se extiende por
toda América Latina dando lugar a una amplia gama de transformaciones. De ésta
forma, muchos trabajos tradicionales se pueden transformar en teletrabajo, cuando
se verifique que las tareas pueden digitalizarse y se disponga de las tecnologias

adecuadas. (Ministerio de trabajo, empleo y seguridad social 2012, p11).

1.1 Historia del teletrabajo en Argentina

Segun Boairov (2010), el teletrabajo es una forma de organizar el trabajado
realizado total o parcialmente en el domicilio del trabajador u otro, siempre que sea
ajeno al empleador, mediante el uso de las tecnologias de la informacion y

comunicacion.

Asi fue, como en el afo 2003 sefnala el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad
Social (2012), en Argentina, con el propdsito de generar un espacio de discusién, se
cred en el marco de la unidad Ministro, la comision de teletrabajo. En ella, fueron
participes distintos expertos, entre los que se destacan Julio Grisolia, Juan Shaer,
Alberto Tomassone, Carlos Echezarreta, Claudio Marin y académicos especialistas

en tecnologias de la informacion y la comunicacion. El objetivo de dicha comision
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fue el desarrollo de un proyecto de ley de Teletrabajo en Relacion de Dependencia, y
el analisis profundo sobre las ventajas y desventajas que esta nueva modalidad

podria tener en las relaciones en nuestro pais.

“Durante los afios 2006 y 2007, las tareas de la comision de Teletrabajo se
multiplicaron, mas alla de lo que fue la finalizacion del proyecto de ley de Teletrabajo
que fuera elevado al Congreso de la Nacion en marzo de 2007. A partir de alli
comenzaron a sefialarse situaciones que requerian un marco puntual y especifico
que dependiera solo del Ministerio de Trabajo, en el marco de politicas activas del

propio Ministerio.

En respuesta a ello, en abril del 2008, por resolucion N° 428 se cre6 dentro de la
unidad Ministro, la coordinacion del Teletrabajo. En dicha resolucion se reconoce
precisamente la necesidad de crear un area con la funcion de coordinar acciones
referidas a la tematica de Teletrabajo, motivada con la necesidad del MTE y SS de
modernizar su cartera de estado y fundado en un proceso de reingenieria
organizacional, cumpliendo con los objetivos que se ha planteado la cartera dentro
de las politicas establecidas por el Estado Nacional”. (Ministerio de Trabajo, Empleo

y Seguridad Social, 2012, pagina 14).

Se han promovido acciones tendientes a generar condiciones de trabajo dignas
para los trabajadores, siendo una de las mas principales la creacion e
implementacion del Programa de Seguimiento y Promocion del Teletrabajo en
Empresas Privadas (PROPET), del afio 2008. En el PROPET se establecen

condiciones minimas para el desarrollo del teletrabajo.

Desde el afio 2008, se elaboré un Manual de Buenas Practicas en Teletrabajo para
cada caso, en el que participaron el Ministerio junto con la Superintendencia de
Riesgos del trabajo, las ART y las empresas. Dicho manual cuenta con
recomendaciones destinadas a la prevencion de las enfermedades y accidentes
derivados de la practica del teletrabajo, y fue entregado para cada uno de los

teletrabajadores que nuclea el PROPET.

15



Continuando esta senda, en el afio 2010 se publico el Manual de Seguridad e
Higiene Genérico en Teletrabajo que resultdé compatible a la totalidad de las

empresas como fuente para la implementacién segura de la nueva modalidad.

Como se puede ver, en Argentina, la practica del teletrabajo se fogoned a partir del
ano 2009. Dicha situacién, se dio como consecuencia de la propagacion de la gripe
A, fue una medida que se implemento debido a las advertencias de organismos
sanitarios gubernamentales que pusieron en alerta a las empresas para que
elaboraran protocolos de actuacion para evitar que las ausencias en el trabajo que
podian alcanzar hasta el 40% de las plantillas afectaran a su produccién, esto
provoco que el desarrollo de esta modalidad sea mas rapido en nuestro pais que en

los demas paises latinoamericanos.

Ademas, a fines de 2009, se gener6 la Red de empresas comprometidas en
Teletrabajo, a fin de dar cumplimiento a los programas impuestos por el Ministerio de
Trabajo Empleo y Seguridad Social e incentivar a las empresas a la insercion de

personas.

El teletrabajo es una herramienta de inclusién social laboral, por ello se genero junto
con la Direccion para personas con Discapacidad y Grupos Vulnerados un programa
especifico, que fue desarrollado entre los anos 2008 y 2012, donde segun el
Ministerio de Trabajo Empleo y Seguridad Social (2012) “los resultados superaron

todas las expectativas”.

El informe mundial de desarrollo humano publicado por la ONU indica que la
practica del teletrabajo mejor6 la calidad de vida en la Argentina y ubica a nuestro
pais en el segundo lugar de Ameérica Latina. Chile y Argentina ocupan los lugares
44° y 45°, y siguen Uruguay (48°), México (67°), Panama (58°), Costa Rica (69°),
Venezuela (73°), Pert (80°), Ecuador (83°), Brasil (84°) y Colombia (87°), todos
ubicados en la franja considerada de desarrollo humano alto. (Ministerio de Trabajo,

Empleo y Seguridad Social 2012, pagina 11).
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1.2: Desarrollo Cultural

Schein, 1990
“La cultura es aprendida, evoluciona con nuevas experiencias, y puede ser cambiada Si

llega a entenderse la dinamica del proceso de aprendizaje”

Abravanel et al, 1992, p. 15
“Dado que la cultura organizacional se constituye con percepciones del mundo y
productos simbolicos, entonces llega a ser ésta un contexto dinamico cargado
de simbolos, cogniciones funcionales o una estructura mental profunda y

subconciente”.

Powell y DiMaggio, 1991 en Standen et al. 2000
“Las culturas se transmiten a los nuevos miembros, llegando a ser guias habituales
para percibir, pensar y sentir. La cultura, proporciona el significado, la estabilidad y el

confort de las personas. Ademas de que refleja el pasado de la organizacion”

La cultura consta de varios componentes importantes, como lo son, los valores, los
cuales recibiran una mencién especial mas adelante en este trabajo de investigacion,
los ritos y rituales, que segun Edgard Schein son manifestaciones sociales y rutinas
programadas y sistematicas del dia a dia de una empresa que muestran cual es la
conducta esperada por la organizacion. Continuando con dicho reconocido autor,
haremos alusion a otro elemento de gran relevancia como es el entorno fisico, que se
compone de la estructura fisica, estimulos fisicos y artefactos simbdlicos. Para
describirlos a ellos, citaremos a Alejandro Cardozo, quien los definié de la siguiente
manera: “los estimulos fisicos son los que muestran como se deben comportar los
individuos, la estructura fisica es el disefio de un edificio y los artefactos simbdlicos son
los aspectos que ayudan a interpretar la composicion social”.

Una vez explicado el concepto de cultura y sus componentes, y adentrandonos en lo

relacionado a nuestro objeto de estudio, se puede percibir que con el transcurrir del
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tiempo han surgido cambios en los diferentes sistemas, ya sea en lo educativo, en lo
social, en lo individual y en lo organizacional. En estos aspectos influye la aplicacion del
teletrabajo en las empresas dado que es una iniciativa que se vincula a las politicas de
conciliacién pero no puede ignorarse su tremenda repercusion en la forma de gestionar
el desempefio y en el conjunto de la cultura de la organizacién.

Desde el lado empresarial, afirma Boiarov (2010) se debe aceptar y enfrentar la
realidad que nos rodea actualmente, donde el fenémeno del teletrabajo, con
trabajadores jovenes que utilizan muchas veces sus propias herramientas de trabajo
(notebooks, netbookc, celulares multifuncion, etc) con software de autor o no provisto
por el empleador, para quienes dichos instrumentos representan mas que una
herramienta de trabajo, es un vehiculo de comunicacion inmediata con circulos de
estudio, amistades y otros aspectos, y si desde la perspectiva organizacional se intenta
ser reacio a dicha actualidad, la empresa empezara a quedar fuera del sistema, perder
en comparacion de las organizaciones que si se actualicen y se hara cada vez mas
dificultoso el poder acaparar los empleados ideales.

Durante mucho tiempo, senala Ortiz Chaparro (1996) los responsables de equipos han
basado toda su gestién del desempefio en asegurarse que todo el mundo esté en su
puesto de trabajo. Han vivido en la "ficcidon del control", pensando que como podian ver
a los trabajadores en sus puestos, podian controlar su actividad. Ahora que hay
personas que no van a estar bajo su mirada, solo pueden ver el fantasma del
descontrol. Lo importante es estar, no lo que se haga mientras se esta, si esta en su
puesto al menos ya cumple con el 50% de lo que se puede exigir a un trabajador.

Es por ello que cuando no se gestiona por objetivos el teletrabajo, se cuestiona
radicalmente esa manera de hacer. Para que esta forma de organizar el trabajo
funcione es necesario establecer objetivos y, sobre todo, realizar un seguimiento. Si no
se establecen obijetivos es dificultoso valorar el desempefio de quién teletrabaja. Y de
esta forma, el teletrabajo se convierte en una palanca transformadora o en un
cuestionamiento del sistema de gestion.

Se deben colocar a las personas con responsabilidad en la direccidn de equipos, ante
la necesidad de desarrollar habilidades para la fijacion de objetivos, para realizar

conversaciones que contribuyan a una definicion lo mas compartida posible, y a
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establecer una sistematica de conversaciones de seguimiento en las que se pueda
compartir el desarrollo de la experiencia y entregar su valoracién del desempefio
mostrado.

Segun el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social (2012) plantearse la
implantacion del teletrabajo debe implicar una revision previa de la forma en que se
gestiona el desempefio de las personas para establecer estrategias que faciliten el
éxito de la iniciativa. Para ello, resulta clave tener presente los siguientes aspectos:

El primero a destacar seria que el teletrabajo no es un asunto que afecta al trabajador
que lo solicita y al que se autoriza a hacerlo, sino que afecta al conjunto del equipo y
debiera tratarse con todo el equipo.

El segundo aspecto seria que para incorporar el teletrabajo a una organizacion es
necesario gestionar por objetivos. Si no se hace, hay que dotar de habilidades a los
responsables de las personas teletrabajadoras para que comiencen a hacerlo y a su
vez aprovechar la experiencia para introducir esa forma de gestidén en la organizacion.
En tercer lugar la gestion del desempeio del teletrabajador pasa necesariamente por
reuniones periddicas y sistematizadas para valorar su desempefo, revisar los objetivos
y establecer otros nuevos o modificar los anteriores, o sea, si no es un habito de la
organizacion mantener este tipo de conversaciones, habra que plantearse desarrollar
las destrezas necesarias para hacerlo con efectividad y servirse de la experiencia para
avanzar en la forma de gestionar la organizacion.

Es por ello que como dice Boiarov (2010) es importante trabajar para el cambio
cultural que implica una nueva forma de organizar las actividades. El desafio de
seleccionar a las personas, fijar objetivos, pactar la agenda de reuniones presenciales,
realizar reuniones virtuales productivas, establecer los medios y frecuencia de la
comunicacién, capacitarnos en el uso de nuevas herramientas, son solo algunos de los
puntos que hay que llevar adelante. El trabajo a distancia rompe con la supervision
tradicional y requiere que jefes y trabajadores establezcan relaciones laborales
maduras basadas en el respeto y la confianza mutua para que todo funcione en
beneficio de todos.

Se debe entender de manera positiva, y no imponer una resistencia absurda, que la

tecnologia no es un fin en si mismo sino un conjunto de saberes sistematizados que
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pueden potenciar los esfuerzos por transformar el presente y cuya utilizacién,
constituye una herramienta de comunicacién a nivel interno y externo, resultando la
principal via de transmisién de informacion en la actualidad.

Ademas, un gran beneficio que traeria consigo adoptar dicha modalidad es el poder
reducir el ausentismo en las empresas, debido que al evitar traslados es altamente
probable que las personas contraigan menor cantidad de enfermedades, estén
menos propensas a sufrir accidentes In itinere o ausentarse por causas de fuerza

mayor (ejemplo: huelgas, paros de transporte, piquetes, etc).

Alan Verbeke et al (2008)
‘el teletrabajo puede afectar positivamente a la cultura a través de la
“liberalizacion” de ella, o engendrando mayores valores compartidos y la

confianza en toda la organizacion”

Otros autores, como Kurland y Egan coinciden con que en el teletrabajo es mas
probable un efecto negativo en la cultura de una organizacién que positivo, dado que

los teletrabajadores pueden ser menos socializados en la cultura corporativa.

lllegems y Verbeke, 2003
“En particular, los teletrabajadores pueden ser excluidos de la red informal y el
proceso de socializacion de la organizacion, y por lo tanto sentirse menos parte
de la cultura corporativa. Esto se puede observar especialmente en el caso de
los empleados que ingresan recientemente en la organizacion y que comienzan
a teletrabajar sin la socializacion adecuada en la oficina. Es por ellos que se

sugiere, la implementacion de teletrabajo a tiempo parcial”.

En general, una organizacién necesita fomentar y apoyar las iniciativas de teletrabajo
para que afecte positivamente su cultura. Por ese motivo los lideres tienen que trabajar
en la construccién de confianza y compartir informacién a través de los trabajadores de
oficinas virtuales y, a causa de esto la cultura organizacional podra ser influenciada

positivamente por el teletrabajo.
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Capitulo 2: Dificultades de aplicaciéon

2.1 Marco legal:

Desde el punto de vista juridico, afirma Alles (1999) habra teletrabajo en relacién de
dependencia o no, segun se den las notas tipicamente de las relaciones laborales.
No es necesario realizar ninguna distincién, pues la existencia o no de la relacion
laboral no requiere necesariamente del traslado del trabajador al establecimiento del

empleador.

En los casos en que nos encontremos ante teletrabajo dependiente, segun las notas
tipicamente previstas ya en la ley de contrato de trabajo, sera de aplicacion esta ley,
pues al momento no hay ninguna otra norma que recepte esta forma de organizacién

y ejecucion del trabajo.

Se debe destacar, tal cual lo hace Alles (1999), que es criterio compartido que no
resulta aplicable el estatuto del trabajo a domicilio en tanto el mismo tiene como
objetivo regular otro tipo de sancién de dicho régimen, y que en algunos casos aun
subsisten. Sin embargo, esta claro en la lectura de dicho estatuto que el mismo es
totalmente ajeno al teletrabajo, y que sus disposiciones resultan inaplicables a esta

forma de organizacion y ejecucién del trabajo.

La propia autoridad de aplicacion de dicho estatuto ha evitado forzar su

interpretacion y su aplicacion al campo del teletrabajo.

Sera también aplicable el régimen de riesgos del trabajo que cubre las contingencias
acaecidas en ocasion del trabajo. El hecho de tratarse de un trabajador que no
concurre (al menos todos los dias) al establecimiento, no es tan atipico, ya que es
una situacidon que también se da en los viajantes de comercio, agentes de

propaganda médica, e incluso en algunos casos, el periodismo.

Por otro lado, el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social (2012) hace

énfasis en que no deben confundirse los centros de atencidn telefonica de llamadas
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o servicio con el teletrabajo. En efecto, si bien dichos servicios pueden ser
prestados a través de la modalidad de teletrabajo, los mismos, cuando son
prestados desde el establecimiento del empleador, no configuran dicha modalidad
de ejecucion de las tareas, justamente porque no se cumple uno de los requisitos

esenciales del teletrabajo, que es ajenidad al establecimiento del empleador.

Probablemente el tema mas complejo es el de la jornada de trabajo. Recientes
modificaciones legislativas en nuestro pais adoptan un criterio cada vez mas
restrictivo en materia de jornada. Sin embrago, hay legislaciones que excluyen del
régimen de jornada a los trabajadores que se encuentren fuera de la 6rbita de
control de su empleador. En el caso del teletrabajo hay casos en que se puede
controlar la jornada y otros en que ello es materialmente imposible, y que

unicamente pueden controlarse los resultados.

Siguiendo con el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social (2012) otro punto

importante a destacar, es que la actividad organizada en funcién de las nuevas

tecnologias de la informacion, tiende a la internacionalizacién, dado que no es requisito

que el trabajador desempeiie su actividad dentro del mismo territorio nacional que

empresa, por lo que no seria descabellado pensar en algun conflicto relativo a

la

la

normativa aplicable y a la jurisdiccion competente. Dicha situacion requiere que se dicte

una normativa especifica sobre el tema, considerando que en la actualidad se

desarrolla fuera de un marco regulatorio que sustente su accionar, con la consiguiente

ausencia de garantias.

A la hora de celebrar el contrato referido al teletrabajo, se debera firmar un acuerdo
marco y acuerdos individuales (el teletrabajo es siempre voluntario para ambas
partes), con cada trabajador. Se adopta un manual de recomendaciones en materia
de higiene y seguridad, se entregan elementos de seguridad, se pacta la entrega de
herramientas de trabajo, politicas de seguridad y confidencialidad, etc. Una de las
clausulas mas importantes es la de la reversibilidad, que se aplica en caso de
trabajadores presenciales que pasan a teletrabajar. Esta clausula implica que, a
efectos de preservar el contrato, en caso que cualquiera de las dos partes lo decida,

se puede volver al trabajo presencial, en la medida en que esto no ocurra dentro de
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los primeros meses de implementar el programa. Asi mismo se establecen
procedimientos y mecanismos de seguimiento e inspeccién, de modo de asegurar el
respeto a la intimidad del trabajador, pero no desatender el cuidado por las

condiciones de trabajo.

También es claro que los teletrabajadores gozaran de los mismos derechos que los
demas empleados en relacién de dependencia, en tanto resulten compatibles con la
indole de la relacion y que los empleadores deben proveer al trabajador el
equipamiento necesario y financiar su mantenimiento a fin de que pueda cumplir
eficazmente sus tareas, asi lo destaca El Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad
Social (2012). Por su parte, las comisiones paritarias, tienen la obligacion de pautar
las condiciones de trabajo, teniendo como prioridad el respeto del principio de
igualdad de trato entre un teletrabajador y un trabajador que desemperfie igual tarea

(en actividad, empresa, rama o sector).

La Resolucion 1552/2012 Superintendencia de Riesgos del trabajo establece las

obligaciones del empleador, el cual, debe:

Informar a la ART: Lista de trabajadores afectados al teletrabajo (Apellido, Nombre,
CUIL)

Lugar y frecuencia del trabajo (cantidad de dias a la semana)
Posicion o tareas asignadas a los trabajadores
Proveer a los trabajadores: Silla ergonémica
Extintor portatil contra incendios
Botiquin de primeros auxilios
Almohadilla para raton
Manual de buenas practicas y seguridad en teletrabajo

El empleador previo consentimiento del trabajador, puede verificar las condiciones
del lugar de trabajo a través de un profesional del area de Higiene y Seguridad en la
empresa, quien puede ser acompafado por un técnico de la ART o un representante

de la entidad gremial.



La Resolucion 147/2012 del MTEySS, apunta a promover buenas practicas de

teletrabajo mediante los siguientes puntos:

Programa de certificacion de competencias en Teletrabajo

Promocién de la ocupacion de grupos vulnerables

Espacio de encuentro entre el Ministerio y los diferentes sectores de la sociedad
Impulsar la elaboracion de normas que promuevan y regulen el teletrabajo
Promover la inclusién del Teletrabajo como contenido en la negociacion colectiva

Promover la implementacion de plataformas de teletrabajo y el desarrollo de las TICs

en el sector publico y privado

Proponer a la Superintendencia de Riesgos del trabajo modificaciones a la Ley de
Riesgos del trabajo para incorporar las enfermedades y accidentes que se generen

como consecuencia del teletrabajo

A su vez, la practica del teletrabajo, debe regirse en base a ciertos principios, tales

como:
Igualdad respecto de los trabajadores presenciales

Caracter voluntario

Distintas modalidades de telepresencia: total o parcial

Medidas de prevencion, salud y seguridad laboral

Garantia del ejercicio de derechos sindicales

Reversibilidad

Ademas, hay un marco juridico respaldatorio para dicha practica, como lo son:
Constitucion Nacional

Ley 20.744

Ley nacional de empleo 24.013

Ley 24.557 (riesgos del trabajo)

Ley 11.544 (jornadas)

Ley 19.587 (higiene y seguridad en el trabajo)
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Convenio 177 OIT
Ley 25.800 (convenio trabajo a domicilio)
Resolucion 595/2013 MTEyYSS (programa de promocion del empleo en el teletrabajo)

Un dltimo apartado, sera explicar de modo muy breve los propdésitos de cuatro

programas:

PROPET: tiene como objetivo evaluar el impacto del teletrabajo en las posibilidades
de insercién laboral de la poblacién y su utilizacidn como herramienta de mejora de
la calidad laboral. Se analizan fortalezas y debilidades de las empresas participantes

y se ofrecen recomendaciones.

OTT (Observatorio tripartito de Teletrabajo): la composicién tripartita esta hecha por
el Estado, el sector empleador y el empleado. Cuenta con la participacion y el
asesoramiento de la OIT. El objetivo radica en recolectar, procesar, analizar y
difundir informacién cualitativa y cuantitativa acerca del teletrabajo y su problematica

actual.

Red de teletrabajo: nuclea a empresas privadas, publicas, universidades,
fundaciones y organismos publicos, coordinados por el MTEYSS para conformar un
ambito propicio para la cooperacion a nivel nacional y regional en torno al

intercambio de aprendizajes, investigaciones y buenas practicas de teletrabajo.

Programa de certificaciéon de competencias: reconocimiento publico bajo estandares
definidos de la experiencia laboral adquirida. Mejora las oportunidades de insercion

laboral y las oportunidades de carrera.

2.2 Valores

Los valores organizacionales son un elemento clave por los que se rigen los empleados

de una organizacién, como lo son la responsabilidad, honestidad, compromiso, respeto,
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puntualidad, amabilidad, entre otros. Al hablar de valores, hablamos de un aspecto
clave de la cultura organizacional, de la cual se hizo mencién en el primer capitulo.

Tal cual se viene haciendo énfasis, el teletrabajo es un fendmeno de nuestros dias,
producto de la sociedad laboral en la era de la tecnologia. Para dejar mas en claro aun
dicho concepto, citaremos a Ortiz Chaparro, el cual, llama a la sociedad actual, como

sociedad de la informacién y agrega:

“La principal caracteristica que diferencia esta época de otras anteriores; si bien
constituye un proceso gradual, ha tenido una fuerte explosion en los ultimos afios a
partir de la generalizacion de las computadoras personales de uso hogarefio y, lo que
es mas interesante aun, la masificacion de estas herramientas en las empresas que las
han visto florecer como hongos, con la sola conexién que las comunica entre si. Y el

segundo fendmeno que nos invade en estos dias es la Internet.” (Ortiz Chaparro, 1996,
p. 4)

Destacando la importancia de éstos avances y trasladandolo a la empresa, en el
sentido de que formas debe adoptar, que valores deben reinar en ella, que estilos de
liderazgo deben predominar para poder adaptarse a las situaciones antes
mencionadas, haremos mencién al especialista en managment, Charles Handy, que en
su articulo titulado “La organizacion virtual, como confiar en las personas que no

vemos”, plantea lo siguiente:

“Las oficinas en 20 afios no van a tener un lugar fisico determinado. La gente va
a conocer a sus comparieros de trabajo a través de las pantallas de las
computadoras. En un ambiente asi, organizaciones como las actuales basadas
en el control y en la auditoria permanente, no podran funcionar. Sera
imprescindible establecer los conceptos de confianza y pertenencia entre sus
integrantes. Y si la confianza sigue siendo soélo para algunos y la organizacion
virtual no logra incorporar en ella a todos los miembros de la sociedad, sin
excluidos, la misma dejara de ser una esperanza y se convertira en una nueva
desilusion”. (Charles Handy, 1996, p.15)
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Para Handy, si pretendemos disfrutar de los beneficios de la organizacién virtual, habra
que redescubrir como dirigir organizaciones basandonos mas en la confianza que en el
control. También deberemos acostumbrarnos a trabajar con personas a las que no
vemos y a dirigirlas, excepto en escasas ocasiones cuidadosamente acordadas por
anticipado. Para que la virtualidad funcione hace falta confianza, la tecnologia por si sola

no alcanza.

Martha Alles(1999) en su libo “Empleo, discriminacién teletrabajo y otras tematicas”
plantea lo que serian las reglas de la confianza:
La confianza no es ciega. No es prudente confiar en gente que no se conoce
bien
La confianza necesita limites
La confianza requiere aprendizaje
La confianza es dura. Cuando alguien comete un error al depositar su confianza,
porque la persona simplemente no responde a las expectativas, entonces debe
irse
La confianza necesita lazos, no es impersonal
La confianza necesita contacto, quizas un contacto diferente basado en las
tareas
La confianza necesita lideres
(Alles, 1999, p. 108)
Continuando con la mencion de destacados en el tema, citaremos a Luis Diego Esquivel,
especialista en soluciones para Microsof Nuevos Mercados de Latinoamérica, que pone

mucho énfasis sobre la flexibilidad.

“El secreto del éxito esta en que las empresas propicien un ambiente de
colaboracion entre los individuos, con flexibilidad para acomodar los diferentes
estilos de trabajo y brindando las herramientas para que el trabajo pueda ser
realizado en forma remota de la misma manera en que se realizaria estando en

la oficina. Todo esto con la flexibilidad como pilar’.
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Como se puede apreciar, la confianza es uno de los principales, sino el principal valor
con el que debe contar la organizacién para poder adaptarse a los cambios que conlleva
adoptar la modalidad de teletrabajo. También en un segundo orden de importancia, la
flexibilidad surge como factor indispensable para la implantacion del teletrabajo. Pero si
s6lo nos quedaramos con la confianza y la flexibilidad, probablemente no se logren los
resultados esperados, dado que son valores claves e indispensables, pero no los uUnicos,
ya que el compromiso del empleado a cumplir lo pactado como también del empleador
son de vital importancia para que la practica marche con normalidad. Ademas se necesita
justicia en lo que refiere al trato del teletrabajador en correspondencia con los empleados
no afectados a dicha modalidad, es decir, debe ser equitativa, la honestidad de ambas
partes para no desviarse de lo pactado y la responsabilidad pasa asumir dicho puesto de
trabajo.

Es decir, como afirma Boiarov (2010) la implementacion del teletrabajo introduce
modificaciones en la forma de organizacion, supervisién y direcciéon, comunicacion, en las
relaciones interpersonales, en las competencias laborales, en la participacion sindical, en
la propiedad y uso de los bienes de producciéon y también en la infraestructura de las
empresas.

Entonces, se podria concluir que a la hora de la implementacion del teletrabajo, debe
haber un compromiso institucional como maxima principal, basada en la confianza y en
una transformacién organizacional de fondo. Sin el compromiso institucional no es
posible pensar que este proyecto alcance las expectativas y genere los beneficios
pensados.

Por ende, Ortiz Chaparro (1996) dice que para lograr este compromiso institucional, el
primer paso debe ser un “Acuerdo a nivel directivo”, dado que no es posible avanzar en
el proceso de adopcion del teletrabajo si no se cuenta con el apoyo de la alta direccion.
Por esto es que es de suma importancia que el area que tenga la iniciativa, presente a
los lideres la propuesta y que el resultado arrojado sea la voluntad de la alta direccion por

adoptar la modalidad del teletrabajo.

Una vez lograda dicha aprobacion, se debera conformar el equipo lider para que lleve a

cabo y coordine el proceso de teletrabajo tal cual menciona el SIAFA en su pagina web.
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En términos generales, dicho equipo puede estar conformado por un area especifica que
logre el apoyo de las otras areas claves o por un grupo de personas representantes de
cada una de éstas, que trabajen de manera coordinada para lograr los objetivos.

Entonces, las funciones basicas de dicho equipo, serian:

Elaborar la planificacion estratégica del proyecto

Supervisar en forma continua el avance de la ejecucién del proyecto

Generar informes de avances y finales del proyecto

Modificar el proyecto, realizando ajustes o correcciones que estimen pertinentes

Desarrollar la politica de teletrabajo en la organizacion

Habiendo efectuado dichos pasos, consiguiendo las aprobaciones requeridas, el
compromiso necesario y conformado el equipo lider, se debera plantear la inversion en la
capacitacion del personal. Uno de los principales objetivos de las organizaciones debera
ser la capacitacion a los teletrabajadores para que desarrollen conocimientos,
habilidades y aptitudes técnicas, informaticas, de autogestion, que vayan en

concordancia con las pretensiones de la empresa.

Algunos aspectos a tener en cuenta por los directores y jefes al momento de aplicar dicha

modalidad segun Ortiz Chaparro, son:

Dedicar tiempo, sobre todo al principio, a cada uno de los teletrabjadores, darle
confianza.

Tomarse en serio el teletrabajo como un cambio mas en la vida de la empresa,
aunque de especial envergadura.

Planificar por objetivos y procurar que tales objetivos se cumplan.

Saber organizar.

No olvidarse de los que se quedan en la empresa. Ellos también son
trabajadores con aspiraciones y meritos. Ademas, cuando no se los ha
seleccionado, llevan consigo una especie de trauma.

Mantener el espiritu de equipo (mediante comunicaciones, actos sociales,

reuniones o telereuniones, por ejemplo)
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No agobiar al teletrabajador con supervisiones, peticiones continuas de
informes, y menos controles.
Establecer objetivos razonables para el trabajador medio y ver si los cumple
dado que no hay otro modo de evaluacion mejor, el establecimiento de
parametros ayuda mucho en este sentido.
No olvidarse nunca del teletrabajador, preocuparse continuamente por su
formacién, como también responder a todas sus consultas lo antes posible, y
también asegurarse de que todos los teletrabajadores conozcan perfectamente
el manejo de los equipos de comunicaciones y tener prevista la solucion de los
problemas técnicos. (Ortiz Chaparro, 1996, p 97)
En lo referido a la formacion se puede enfocar desde dos puntos de vista, la formaciéon a
medida que se da para programas determinados y la integrada que se da para todo un

paquete de formacion. Ambas son igual de validas.
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Capitulo 3 :Seleccidén del teletrabajador

3.1 Criterios a tener en cuenta

Hoy en dia, el trabajo en internet, no tiene nada que envidiarle al presencial, pues las
herramientas con las que se cuenta son cada vez mas y con un excelente alcance
profesional. La seleccion y contratacion de personal virtual es una de las areas que
ejemplifican este proceso. Pero mas de una vez nos hemos preguntado qué criterios de
seleccidn siguen las empresas para contratar teletrabajadores.

Comenzaremos indicando que previo a la seleccion de los teletrabajadores, se efectua
un estudio de viabilidad, en el cual, se debera detectar y cuantificar los problemas
potenciales para los que el teletrabajo puede construir una solucién. Para ello, tal cual
recomienda SIAFA (Seguridad, Higiene y medio ambiente) en su pagina web, se

analizaran los siguientes aspectos:

Cuestiones personales:

Alta rotacion
Empleados con nifios o personas mayores

Grandes distancias entre el hogar y el trabajo

Cuestiones de espacio:

Necesidad de mas espacio

Reubicacién de la empresa

Cuestiones relacionadas con el trabajo:

Interrupciones frecuentes

Trabajos basados en proyectos

Variaciones importantes en la carga de trabajo

Dichos pasos, se deben analizar y considerar notablemente, dado que el teletrabajo, si
esta bien implementado y definido, puede tener importantes ventajas entre las cuales
se destacan el incremento de la eficiencia, un mayor nivel de compromiso de los

empleados, ahorro de costos, entre otros.
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Ahora bien, no todos los empleados estan preparados para teletrabajar ni todos los
puestos lo permiten y no todas las empresas tienen claro qué criterios utilizar a la hora
de seleccionar a los empleados que van a teletrabajar. Es por ello que a la hora de
realizar dicha seleccion es aconsejable que se analicen ciertos factores como los que
menciona Alles, entre los cuales tenemos:
Andlisis de la situacion familiar: se les debe ofrecer la posibilidad del teletrabajo
a trabajadores cuya situacion personal y familiar les exija una mayor flexibilidad
a la hora de conciliar la vida laboral con la personal. Se trata de empleados cuya
productividad puede ser mucho mayor si se les da la posibilidad de trabajar
desde casa.
Analisis de aspectos relacionados con el transporte: los empleados que viven
lejos del lugar de trabajo o cuyo traslado puede suponer costes elevados para la
empresa también podrian tener prioridad para teletrabajar, siempre y cuando el
puesto y las necesidades de la empresa lo permitan.
Andlisis del perfil de sus empleados: los trabajadores mas responsables y
disciplinados, los que entregan puntualmente su trabajo, son organizados y
cumplen con los objetivos cuentan con un perfil idoneo para el teletrabajo.
Aquellos que necesitan estar rodeados de un equipo de trabajo y a los que les
guste el trabajo en equipo pueden acabar sintiéndose frustrados en caso de
teletrabajo.
Analisis de los puestos de trabajo: se debe tener en cuenta el tipo de trabajo que
desempenfian, ya que hay ciertas funciones que no requieren de una presencia
permanente en la oficina.
(Alles, 1999, p 112)
Antes de la adopcion definitiva del teletrabajo es recomendable probar como se adapta
este modelo a la organizacion. Para ello es que se recomienda realizar una prueba
piloto de la practica, por lo que se debe definir la cantidad de trabajadores que
participaran de la misma, asi como también cual sera la modalidad a aplicar. Lo

recomendable en general es ejecutarlo con la mayor cantidad de empleados posibles.
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Se puede elegir personal de una unica area y poner a prueba el modelo. O, lo mas
aconsejable, seleccionar personal de distintas areas de la organizacién para asi medir
impactos de una forma mas amplia.

Es por ello que se recomienda seguir una serie de pasos, en la prueba piloto para
poder inferir en posibles resultados a obtener una vez que se implemente el teletrabajo.

El portal de teletrabajo de Colombia (www.teletrabajo.gov.co), aconseja seguir 9

pasos:
1 — Definicién de la poblacion objetivo del piloto y modalidad a aplicar: este primer paso
es para poder decidir qué cantidad de trabajadores se veran involucrados en dicha
practica, donde se recomienda incluir la mayor cantidad de trabajadores posibles y
definir cuanto tiempo las personas teletrabajaran y cuanto estaran en los espacios de
la organizacion. La recomendacion es iniciar el piloto trabajando a distancia un par de
dias por semana e ir progresivamente aumentando el tiempo hasta alcanzar los ideales
esperados.

2 — Convocatoria de participacion: se identificaran los empleados interesados en
participar de la prueba piloto.

3 — 