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1. Introduccion



El teletrabajo en Colombia tiene sus inicios en el afio 2008,
con la Ley 1221, que lo reconoce como una modalidad la-
boral formal. Esta ley tiene por objeto regular el teletrabajo
como una herramienta para la generacién de empleo, uti-
lizando tecnologias de la informacién y las telecomunica-
ciones (TIC). Se cred ante la necesidad de ofrecer una opor-
tunidad de trabajo digno a la poblacién vulnerable, como
personas en condicion de discapacidad, mujeres cabeza de
hogar y poblacion desplazada, entre otros (1). La pandemia
de COVID-19 trajo consigo un cambio circunstancial en la
forma de trabajar en areas administrativas, retomando el
trabajo en casa como como una modalidad temporal. Esto
llevo a las empresas a formalizar el teletrabajo para mejorar
las condiciones laborales, considerdndolo como una herra-
mienta, para que la produccién de millones de empresas a
nivel mundial no se viera afectada por las medidas impues-
tas por la Organizacion Mundial de la Salud (oms), con el
fin de mitigar el contagio del virus SARS-CoV-2.

De acuerdo con un estudio realizado por Benavides
et al. (2), la Organizacion Internacional del Trabajo (oIT)
realizo una encuesta en hogares de 31 paises en el segundo
trimestre del afo 2020. En ella se evidencié que el 17,4 % de
las personas trabajadoras de todo el mundo realizaron sus
labores en sus domicilios; en América Latina, el teletrabajo
aument6 de un 25 al 30 % en el mismo periodo, y en Europa
para abril del 2020 se estimo6 que el 37 % de las personas
iniciaron su trabajo en casa debido a la pandemia.

El evidente incremento de teletrabajadores visibilizé
esta modalidad de trabajo, lo que ha generado un interés
significativo por realizar analisis del teletrabajo con mayor
profundidad. Estos buscan evidenciar cuales son sus venta-
jas y desventajas, los determinantes para que las empresas
puedan ser igual de productivas con teletrabajadores que en
la presencialidad, y qué tendria en el clima organizacional.

El paso del tiempo ha traido avances en muchos as-
pectos, incluyendo el teletrabajo, que llegd para quedarse.

Cuestionario de sintomas de condiciones psicosociales que afectan la ejecucion de trabajo en alturas
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Para ambos actores (empresas y trabajadores), brinda ven-
tajas como el aumento en la productividad, la mejoria en la
calidad de vida, la mejora en la movilidad en las ciudades y
la disminucién de los indices de contaminacién, entre otros
(3). Sin embargo, su implementacién efectiva no solo de-
pende de la infraestructura tecnolégica, las herramientas o
los espacios de trabajo, sino también del clima organizacio-
nal que lo respalda y el impacto en la productividad de los
trabajadores.

El clima organizacional juega un papel vital en el de-
sarrollo de actividades laborales. Si una empresa no cuenta
con un ambiente propicio, puede afectar la productividad
de sus trabajadores. Ademas, si no se establecen condicio-
nes adecuadas para que el trabajador cumpla con sus ob-
jetivos, esto reduce su rendimiento. Este es un reto diario
para las organizaciones, pero se agrava cuando se trata de
diversificar el trabajo. Por ello, las politicas organizacionales
son imprescindibles para el funcionamiento adecuado de
una empresa, ya que organizan de manera clara las normas
y responsabilidades de los trabajadores.

Este documento realiza una revisiéon del clima orga-
nizacional y la productividad en la comunidad teletrabaja-
dora, con el fin de identificar recomendaciones practicas
para las empresas que buscan mejorar el rendimiento de
sus equipos y reflexionar sobre la relaciéon entre el clima
organizacional y la productividad en empresas con teletra-
bajadores.






2. Clima
organizacional,
caracteristicas
a nivel
empresarial



El clima organizacional es un factor importante de las em-
presas u organizaciones, indispensable para su funciona-
miento, que puede impactar positiva o negativamente a
los trabajadores. Pradoto H. et al. (4) indica que el clima
organizacional esta dado por un conjunto de variables que
se relacionan con su impacto en el logro de objetivos de
manera eficiente y efectiva, reflejando la personalidad de
la organizacion. También se refiere a los elementos tanto
internos como externos que puedan influir en el comporta-
miento y las actitudes de los trabajadores, no solo hacia su
trabajo, sino también hacia la empresa. Esto puede determi-
nar el grado de satisfaccion y desempenio de los empleados.

El clima organizacional puede tener multiples defi-
niciones y ha presentado un desarrollo en sus variables,
caracteristicas y significados a través del tiempo. Sin em-
bargo, en un estudio realizado por Iglesias A. et al. (5), se
visibiliza una definicién bastante completa, donde se in-
dica que el clima organizacional es el entorno dentro de
una organizacioén, que se crea y percibe por una persona
a través de las condiciones que encuentra durante su in-
teraccion social y en la estructura organizacional. El clima
organizacional se compone de variables como los objeti-
vos, la motivacion, el liderazgo, la toma de decisiones, las
relaciones interpersonales y la cooperacién, lo que afecta
el comportamiento, la satisfacciéon y el nivel de eficiencia
en el trabajo. Gonzalez J, (6) sefiala que el clima organiza-
cional podria relacionarse con el bienestar y la calidad de
vida laboral de los trabajadores, afectando directamente el
desempeno y, por lo tanto, la productividad.

El clima organizacional es una configuracién de las
caracteristicas de una organizaciéon que pueden influir en
el comportamiento de un trabajador. Este clima se puede
dividir en categorias como estructuras organizacionales,
tamafo de la organizaciéon, modos de comunicacién y es-
tilo de liderazgo, entre otros. Se crea para representar la

13
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personalidad de una empresa y puede influir en el compor-
tamiento de los trabajadores, reflejando los valores, acti-
tudes y creencias de los miembros. Por ende, es esencial
que una empresa evalte las causas de conflicto, estrés o
insatisfaccion. Ademas, al realizar la evaluacion del clima
se pueden identificar elementos concretos sobre los cuales
dirigir las intervenciones. Por ultimo, analizar y diagnosti-
car el clima organizacional puede prever problemas dentro
de la misma (7).

Por otra parte, en una investigacion realizada por
Kirilo C. et al. (8), se evidencia la diferencia entre lo que
significa el clima organizacional y la cultura organizacional.
Aunque pueden estar relacionados, son términos distin-
tos. En esta investigacion describen al clima organizacional
como el contexto organizacional para el desempefio den-
tro de la unidad, donde los miembros de la organizacién
atribuyen sus experiencias en su lugar de trabajo, mientras
que la cultura representa los supuestos y valores subyacen-
tes que impulsan estas experiencias intangibles. El clima
organizacional podria entenderse por las personas como el
“ambiente de trabajo”, un ambiente corporativo suscepti-
ble a cambios, que se puede ver afectado por factores in-
ternos y externos.

Marulanda C. et al. (9) sefialan que la cultura organi-
zacional es un proceso que abarca elementos como las tra-
diciones, las practicas habituales, las pautas, los protocolos
y la comunicaciéon tanto formal como informal, definiendo
la singularidad de una organizacion.

El clima organizacional, segdn el autor Brunet L. (7),
cuenta con dos grandes categorias: la estructura y el proce-
so organizacional, entendiendo que la estructura se refiere
a la organizacion fisica de las partes de una empresa. En
cambio, el proceso se relaciona con la gestion de los recur-
sos humanos. Cada categoria contiene variables especificas
(Tabla 1).



Tabla 1

Variables del clima organizacional

Estructura organizacional

Posicion de Colombia en
el GBG 2018

Envergadura del control.

Liderazgo
Patrones de influencia y de poder

Dimensién y tamano de la organizacion.

Comunicacion

Patrones de interaccion formales

Numero de los niveles jerarquicos.

Control

Configuracion jerarquica de puestos.
Titulos y descripcion de puestos.

Gestion de conflictos

Tecnologia y practicas organizacionales.

Percepciones y conductas de las

personas

Relacion dimension de una unidad/departamento
con el nimero de unidades/departamentos

Coordinacion

Especializacion de funciones
Politicas y directrices de personal

Centralizacién o descentralizacion
de la toma de decisiones

Centralizacion o descentralizacién

de la toma de decisiones

Especializacion de funciones

Normalizacion de los procedimientos
organizacionales
Meétodos y procedimientos de trabajo

Estatus, papel y relaciones

Medicién de productividad

Valores y expectativas

Aspecto formal de los procedimientos

organizacionales

Meétodos de socializacion de los
empleados.

Relaciones afectivas

Grado de interdependencia

de los diferentes subsistemas

Nivel de autonomia de los empleados

Medidas financieras

Fuente: elaboracion propia basada en (7) y (10).
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En la categoria de estructura organizacional, se en-
cuentra una variable que es la dimension y el tamafio de
la organizacion; Bautista (11) describe que en México las
empresas pueden ser pequefas cuando tienen menos de
250 trabajadores, mediana entre 250 y 1000 trabajadores,
y grandes cuando tienen mas de 1000 trabajadores. En Co-
lombia, el tamafo de la empresa se encuentra regulado por
la Ley 590 de 2000 (12), donde en su articulo 2 se refiere
a la microempresa como aquella que cuenta con menos de
10 trabajadores, la pequena entre 11 y 50 trabajadores, y la
mediana entre 51 y 200 trabajadores.

En esta misma categoria, existe la variable de jerar-
quizacién, que también se podria definir como estructura
organizacional. Se puede analizar la estructura de una or-
ganizacion dividiéndola en tres niveles: representacion to-
pografica, mecanismos de coordinacion y sistema de roles
integrados. Los organigramas, las asignaciones de funcio-
nes, los diccionarios de competencias, las cartas Gantty los
sistemas de control de gestiéon pueden proporcionar la re-
presentacion topografica. Algunos tipos de representacién
topografica son la indiferenciada, la simple, la funcional, Ia
matricial, el conglomerado, por procesos o por proyectos
(13). Blanco A. et al. (14) sugieren que la competitividad de
una organizacion tiende a aumentar con un mayor nivel de
estructura. Esto se observa especialmente en las pequefias
y medianas empresas, que presentan una estructura orga-
nizativa con departamentos y divisiones de areas funciona-
les. Esta division facilita la comunicacion, el consenso y la
jerarquia entre los niveles estratégico, tactico y operativo.
Todo esto canaliza los esfuerzos hacia la direcciéon general
de la empresa, el liderazgo de las funciones y la ejecucion
de las operaciones diarias.

Dentro del clima organizacional existen conceptos
que se deben considerar y definir. Uno de ellos es el lide-
razgo, que hace referencia al conjunto de comportamien-



tos y enfoques que un lider emplea para guiar, motivar y
gestionar a su equipo. El lider es una persona con la ca-
pacidad de influir, cuyas caracteristicas principales son el
cumplimiento de objetivos, y tiene a su mando un equipo
de trabajo que pueda motivar, pero que también pueda ser
escuchado y considerado (15).

Jiménez L. et al.(15) clasifica varios tipos de lideraz-
go que se definiran a continuacién:

. Liderazgo transformacional: lo describen como
el enfoque para motivar a los trabajadores
con el fin de que alcancen las metas y se con-
viertan en trabajadores mas productivos. El
lider se enfoca en potenciar la capacidad de
los empleados y crear un ambiente favorable.

. Liderazgo natural: una persona lidera de mane-
ra innata, aprovechando sus rasgos persona-
les y su comportamiento.

. Liderazgo democrdtico: se caracteriza por la par-
ticipacion de los trabajadores en la toma de
decisiones y la resoluciéon de conflictos. El
lider se convierte en un facilitador que guia
y apoya al equipo en la toma de decisiones.

. Liderazgo ejemplarizante: el lider se vuelve un
modelo a seguir al exhibir un comportamien-
to ejemplar que refleje lo que esperan de los
demas. Se fundamenta en la premisa de que
los lideres deben demostrar ética, honesti-
dad, responsabilidad, justicia y confiabilidad,
lo que les permite ser admirados y ganarse el
respeto de los trabajadores.

Para efectos de este documento, se tendra en cuen-
ta lo expuesto por Iglesias A. et al. (5), quienes definen el
clima organizacional y aclaran las variables que lo compo-
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nen. También serd importante considerar algunas de las
variables expuestas por autores como Burnet L. (7) y Chia-
venato (10), las cuales estan mas relacionadas con el clima
organizacional en el teletrabajo y su vinculo directo con la
productividad.






3. Teletrabajo y
productividad



3.1 Teletrabajo

El teletrabajo, segin Dorado T (16), se practica desde la
década de 1970; sin embargo, por los avances de la tec-
nologia ha crecido rdpidamente en el mundo, con mas de
25 000 000 de teletrabajadores en los Estados Unidos (EE.
UU.), y tasas de crecimiento del 11 al 30 % en muchas areas
del mundo.

Esta forma de trabajo ha ganado popularidad en los
dltimos afios, especialmente después del afio 2020 (pande-
mia de COVID-19), que obligd a muchas empresas a adap-
tarse rapidamente a nuevas formas de operar. No obstante,
antes de la emergencia sanitaria global, el teletrabajo ya
se encontraba regulado en muchos lugares del mundo. En
Canada, desde el ano 1999 cuentan con una politica de te-
letrabajo, donde se propone, entre otras cosas, que el te-
letrabajo se convierta en una ayuda para los trabajadores
para equilibrar las responsabilidades laborales, personales
y familiares (17). De la misma manera, paises como Pertu
con regulacién en el afio 2013, Brasil en el 2017, Chile en
el 2020, entre otros, han implementado normas para esta
modalidad (18).

En Colombia, el teletrabajo se encuentra regulado
por medio de la ley 1221 de 2008 (1), el Decreto 0884 de
2012 (19), el Decreto 1072 de 2015 (20) y la circular 0027
de 2019 (21). Segtn un articulo de prensa publicado en el
Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comuni-
caciones, para el afio 2020 contaban con 209 273 teletraba-
jadores, evidenciando un incremento de 71 %, en compara-
cién con un estudio realizado en el ano 2018, cuando solo
habia 122 278 (22).

Segun la orT, el teletrabajo es una forma de organi-
zar o realizar el trabajo a través de las Tic, con un contrato
o relacion de trabajo, en el cual una labor puede realizarse
tanto en las locaciones de la empresa como fuera de ella

21
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(18). En Colombia, se defini6 el teletrabajo como una forma
de organizacion laboral que consiste en ejecutar activida-
des remuneradas o la prestacién de un servicio, utilizando
como soporte las Tic, sin requerir la presencia fisica del
trabajador en el sitio de trabajo (1).

En su informe sobre el teletrabajo, la oIT mencio-
na varios beneficios para los empleadores y la sociedad en
general, como la reduccién de costos operativos, la menor
rotaciéon de personal, el aumento de oportunidades para
personas con discapacidades y la disminucion de la presion
sobre la infraestructura y el medio ambiente. Sin embargo,
también destaca algunos inconvenientes, como las dificul-
tades para alejarse del trabajo y el potencial aislamiento so-
cial y profesional, y el riesgo de invasion de la privacidad a
través de las Tic. Ademas, para las empresas, el teletrabajo
puede implicar gastos adicionales relacionados con mayo-
res demandas de Tic y problemas de ciberseguridad (12).
Aumenta la productividad, reduce los costos fijos, mejora
la calidad de vida de los trabajadores y fomenta el traba-
jo en equipo. De igual forma, mejora la movilidad en las
ciudades, reduce la contaminacién y promueve el uso de
nuevas tecnologias (3).

Asimismo, es una forma de trabajo que se lleva a
cabo fuera de las instalaciones fisicas de una empresa, con
un enfoque organizacional distinto al convencional y el
uso de tecnologias que apoyan el trabajo remoto. Introdu-
ce nuevos métodos de supervision y seguimiento de las
labores, que se pueden clasificar en tres modalidades: au-
tébnomo, suplementario y movil (3):

. El teletrabajo autéonomo se refiere a trabaja-
dores independientes o empleados que uti-
lizan las Tic para realizar sus tareas desde el
lugar que elijan.



. El teletrabajo suplementario es donde los
empleados con contrato laboral alternan sus
tareas entre las instalaciones fisicas de la em-
presa y otro lugar, teletrabajando al menos
dos dias a la semana.

. El teletrabajo moévil se caracteriza por trabaja-
dores que usan dispositivos moviles para rea-
lizar sus tareas sin un lugar fijo para hacerlo.

El teletrabajo, aunque ofrece numerosas ventajas,
también presenta varios factores de riesgo que pueden ge-
nerar afectacion en la salud y el bienestar de los trabajado-
res. Al igual que las modalidades de trabajo presencial, el
impacto del aislamiento social al realizar teletrabajo influ-
ye negativamente en esta poblacién; se pueden encontrar
irritables, aumentan los niveles de agotamiento mental y
sintomas fisicos de desgaste, lo que indica la presencia de
estrés. Este puede mejorar o empeorar dependiendo de las
estrategias o practicas de Recursos Humanos, de las capa-
cidades y limitaciones de la organizacién y su clima orga-
nizacional, por lo cual se sugiere trabajar en dimensiones
de salud mental, salud fisica y de manera relacional, para
fortalecer la prevencioén y promociéon de la salud entre te-
letrabajadores (23).

Por otra parte, el aumento de las exigencias psicolo-
gicas, la falta de claridad de los roles y la mala calidad del
liderazgo tienen un impacto negativo en la felicidad de los
teletrabajadores. Se refleja que, por ejemplo, la concilia-
cién entre el trabajo y la familia debe equilibrarse, por lo
que se deben generar estrategias de flexibilizacion laboral,
que puedan disminuir el riesgo psicosocial. También, tra-
bajos donde no exista reconocimiento de la labor y haya
inseguridad contractual generan bajos niveles de felicidad.
Algunas investigaciones describen la felicidad como un
foco generador de satisfaccion laboral, compromiso, inno-

23
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vacion, resolucion de conflictos y mejora de las relaciones
interpersonales, lo cual incide directamente en la produc-
tividad (24).

En Colombia, los empleadores deben velar por la
prevencion y control de los factores de riesgo relaciona-
dos al teletrabajo, que estdn mayormente asociados a la
disposicion del lugar del trabajo, la incorrecta capacitacion
sobre el uso de las Tic, y a factores relacionados con la ilu-
minacion y el ruido. Ademas, las Administradoras de Ries-
gos Laborales (ARL) orientan a las organizaciones respecto
a estrategias de control que promuevan el bienestar de
los teletrabajadores. La comunidad teletrabajadora debera
participar en actividades de prevencion y promocion en el
Comité Paritario de Seguridad y Salud en el Trabajo (co-
PASST), con el fin de cumplir de manera obligatoria con las
normas y reglamentos del Sistema de Gestion de Seguridad
y Salud en el Trabajo (sG-ssT) (25).

En el teletrabajo se destacan principalmente los fac-
tores de riesgo psicosociales y ergonoémicos, y en menor
medida los factores de riesgo de seguridad. Se puede dis-
minuir el bienestar fisico y mental por variables como el
aislamiento social, los tiempos de trabajo prolongados, la
carga cognitiva y la falta de actividad fisica, entre otros.
También se evidencian conflictos en cuanto al uso de re-
cursos tecnologicos, los distractores familiares y la falta de
delimitacién de la jornada laboral. En cuanto al riesgo er-
gonomico, se destacan el disefio del puesto de trabajo, las
caracteristicas fisicas como la iluminacioén, ventilacién, el
nivel de ruido y el mobiliario, que condicionan el confort
y el bienestar del teletrabajador. Finalmente, el principal
riesgo de seguridad esta relacionado con las instalaciones
eléctricas y las areas de circulacion. Todo lo anterior puede
impactar negativamente en la salud mental y fisica del tra-
bajador, llegando a generar estrés, ansiedad, alteraciones
del suefio, depresidon, aumento del sedentarismo, trastor-



nos musculoesqueléticos, fatiga visual, traumatismos, elec-
trocucién o quemaduras (26).

3.2 Productividad

La productividad puede describirse como la relacion entre
la cantidad de productos obtenidos y los recursos utiliza-
dos en el proceso de produccién. Se puede medir compa-
rando la produccién lograda con la cantidad de trabajo in-
vertida durante un tiempo especifico (27). Por otro lado,
Fontalvo T. et al (28), describen la productividad como la
forma en que se utilizan los factores de producciéon para
crear bienes y servicios, lo que puede ser un aspecto estra-
tégico en las organizaciones. También se refiere a un proce-
so que involucra elementos y actividades para alcanzar un
resultado. Este concepto estd estrechamente relacionado
con la eficacia y la eficiencia, indicadores que evaltian la ca-
pacidad de una organizacién para alcanzar sus objetivos y
optimizar los recursos. Ademas, se mencionan los factores
que influyen en la productividad. Los factores internos in-
cluyen los productos, la tecnologia, los recursos humanos,
las instalaciones, los materiales, los métodos y la organi-
zacion. Los factores externos comprenden cambios en la
economia y la poblacién, los recursos naturales y la gestion
publica. Finalmente, concluyen que la productividad tiene
una naturaleza sistémica, no esta determinada por un solo
factor, siendo el recurso humano el mas destacado.

La productividad, incluye varios factores que desen-
cadenan el rendimiento del trabajador y, por ende, en los
resultados de la empresa, ya sea en productos o servicios, y
se ha convertido en un objetivo estratégico de las organiza-
ciones, con el fin de alcanzar los niveles de competitividad
necesarios en un mundo globalizado (29).
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Alvarez D. (30) afirma que la productividad no se
refiere al horario o al nimero de horas trabajadas; en cam-
bio, se refiere a variables como el liderazgo, la creacién de
metas y objetivos individuales y colectivos que se alineen
con la estrategia de la organizacion.

3.3 Indicadores de desempefio

El desempefio se vincula con la capacidad de identificar y
medir las conductas de un trabajador que contribuyen al
logro de los objetivos organizacionales. Ademas, es una va-
riable que interrelaciona con otras dimensiones, como el
disefio del trabajo, el disefio del puesto, e incluso la cultura
y el clima organizacional (24).

La evaluacion del desempeno es un andlisis siste-
matico del rendimiento de cada persona, basado en las
actividades que realiza, los objetivos y resultados que
debe alcanzar, sus competencias y su potencial de desa-
rrollo. Esta evaluacion permite estimar la contribucion de
un trabajador a la empresa. Puede realizarse de diversas
formas, como la evaluacion 360° en la cual el trabajador
es evaluado por todas las personas con las que interactda,
incluyendo gerentes, companeros, subordinados y clientes,
tanto internos como externos. También existen métodos
tradicionales como las escalas graficas, la eleccién forzada,
la investigacion de campo y las listas de verificacion. Algu-
nas razones para evaluar el desempefio incluyen otorgar
recompensas, proporcionar retroalimentacion, fomentar el
desarrollo y mejorar la percepcion de los empleados (10).

La evaluacion del desempefo implica un ejercicio
de conocimiento y sensibilizacion de las partes implicadas,
donde tendran que compartir un mismo criterio, deben te-
ner total claridad de lo que se evaluard y como se evaluarg;
de lo contrario los resultados pueden ser producto del azar



o de un disefio erréneo, y los resultados no seran confia-
bles. Algunos de los métodos de evaluacion de desempeno
son los sistemas de puntuaciéon por distribuciéon forzada,
la evaluacion mediante un evaluador incégnito, escala de
observaciéon conductual y la evaluacion de 360° (31). Tam-
bién se encuentran descritos en la literatura otros tipos de
evaluacion de desempenio: la autoevaluacion, donde cada
trabajador evaluara su propio desempeno en el marco de
algunos parametros que le proporciona su supervisor o la
tarea misma; la evaluacion hacia arriba, que permite que
el trabajador o el equipo de trabajo evaltde a su gerente; la
comision de evaluacion del desempeno, que esta disefiada
como evaluaciéon colectiva a cargo de un grupo de perso-
nas. La evaluacion participativa por objetivos consta de
seis etapas: el formulario de objetivos acordado, el com-
promiso personal para alcanzar los objetivos, la aceptacion
del gerente de la asignacion de recursos y medios para al-
canzar los objetivos, el desempefio, el seguimiento de los
resultados y la retroalimentacion (10).

Ademas de ser un beneficio tanto para la organiza-
cién como para el trabajador, la evaluacion del desempe-
flo se encuentra regulada para Colombia en la Ley 909 de
2004 y en el Decreto 1227 de 2005, donde se establece la
obligacion para las entidades publicas y sus organismos de
evaluar a sus trabajadores, con el fin de verificar, valorar
y calificar su desempefio. Ademas, en el Articulo 11 del
Decreto 884 de 2012 dispuso que la Comision Nacional del
Servicio Civil debera adoptar el instrumento que permita
medir el desempeno del teletrabajador (3).

La evaluaciéon de 360° se refiere a una valoracion
integral del contexto de cada persona, realizada de manera
circular con los elementos con los que interactda el traba-
jador. Esta evaluacion recopila informacion desde diversas
fuentes y crea condiciones para que el trabajador se ajuste
a las diferentes demandas de su entorno laboral. El enfo-
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que es principalmente administrativo y conductual, utili-
zando formularios para generar informes individuales que
sugieren acciones y planes de mejora. En este proceso par-
ticipan diferentes evaluadores, incluyendo al propio traba-
jador mediante la autoevaluacioén, y la retroalimentacion se
entrega a través de un informe individual (10).

Por otra parte, los indicadores de calidad o xpI por
sus siglas en inglés (Key Performance Indicator), pueden
ser usados para medir el impacto del teletrabajo en una
organizacion. Existen indicadores de desempefio de calidad
y de enfermedad:

Indicadores de desempeflo: son construcciones
medibles que permiten a las organizaciones
supervisar el grado en que se alcanzan sus
objetivos. Estas deben utilizar indicadores de
rendimiento para establecer objetivos cuan-
tificables relacionados con el desempefio
previsto, con el fin de monitorear la eficacia
del modelo de negocio, durante y después
de su implementacién, ademas para compa-
rar el desempefio del modelo de negocio de
la organizacion con el de sus competidores
(32). En la tabla 2 se describiran algunos de
los indicadores de desempefio que se pueden
implementar en el teletrabajo.



Tabla 2

Indicadores de desempeno

Indicador

Objetivo

Formula

Interpretacion

Indicador de

Medir la variacion
de la productividad
diaria de los

(Produccion de
teletrabajadores /
Dias trabajados de

Se present6 X %
de variacion en la
productividad, con

productividad teletrabajadores, teletrabajadores) -
respecto al ano
respecto a la del *100. R
_ K anterior.
afio anterior.
Medir el grado en Se presentaron X
. 8 i (N° de clientes i P K
Indicador de el que se satisface ndmero de clientes

satisfaccion del
cliente

al cliente con el
producto o servicio
que se ofrece.

satisfechos / N° de
clientes atendidos)
*100.

satisfechos de X
namero de clientes
atendidos.

Indicador de
resultado

Medir el
cumplimiento de
entrega de servicios
o productos
solicitados por el
cliente.

N° de servicios

o productos
entregados /

N° de servicios

o productos
solicitados por el
cliente.

Se entregaron X
numero de servicios
o productos de X
numero de servicios
o productos
solicitados por el
cliente.

Fuente: elaboracion propia basada en Soto T. (32) y (33).

Indicadores de gestion: Los indicadores de ges-
tién de calidad son recursos esenciales que
se utilizan en las organizaciones para evaluar
la eficacia y la implementacion de los proce-
dimientos, procesos y resultados relaciona-
dos con las actividades empresariales. Los
resultados de estos indicadores son impor-
tantes para informar, mantener o rectificar el
desempeno en todos los niveles de la organi-
zacion, en concordancia con los objetivos de
la misma (34). A continuacién, en la tabla 3
se indican algunos de los indicadores medi-
bles en esta categoria.
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Tabla 3

Indicadores de gestion

Indicador Objetivo Formula Interpretacion
Calcular la cantidad
de empleados N° de Numero de

Indicador de
alcance del control.

que dependen en
promedio de un
supervisor.

trabajadores / N°
de supervisores.

trabajadores a cargo
POr supervisor.

Indicador de
capacitacion de
teletrabajadores.

Medir la cantidad
de apoyo que
reciben los
empleados a
través del coaching
para mejorar su
desempeno y
desarrollar sus
habilidades.

(N° de
trabajadores
asignados a
programas de
coaching en

un periodo de
tiempo / N° total
de trabajadores)
*100.

Porcentaje de
trabajadores
capacitados en los
programas.

Indicador de
satisfaccion.

Medir el grado de
satisfaccion de los
teletrabajadores
puede medirse con
una encuesta de
una sola pregunta:
¢Recomendarias

a otras personas
trabajar en nuestra
empresa?, por
ejemplo. Aquellos
que respondan si,
seran considerados
promotores y, los
que respondan no,
seran detractores.

N° total de
trabajadores
satisfechos
/ N° total de
trabajadores
atendidos.

X namero de
trabajadores

se encuentran
satisfechos con la
compania.

Fuente: elaboracién propia basada en (34) y (35).

Indicadores minimos en Seguridad y Salud en el
Trabajo: En Colombia, el sG-ssT ha estable-



Tabla 4

cido indicadores para evaluar el impacto de
las acciones en promocion y prevencion en
la poblacién trabajadora. Estos indicadores
incluyen la tasa de accidentalidad, enferme-
dad laboral, mortalidad y ausentismo (Tabla

4) (36).

Indicadores minimos de Seguridad y Salud en el Trabajo

Indicador

Objetivo

Formula

Interpretacion

Indicador de
ausentismo.

Medir la falta

de asistencia al
trabajo debido a
razones médicas.

(N° de dias de ausencia
en el mes / N° de dias de
trabajo programados en el
mes) *100.

Porcentaje de dias
perdidos al mes por
causa médica.

Indicador de
frecuencia de

accidentalidad.

Medir la cantidad
de veces que
ocurre un
accidente durante
un mes.

(N° de accidentes

de trabajo que se
presentaron en el mes /
N° de trabajadores en el
mes) * 100.

Por cada 100
trabajadores que
laboraron en el
mes, se presentaron
X accidentes de
trabajo.

Indicador de
severidad de

accidentalidad.

Medir la cantidad
de dias perdidos
por accidentes de
trabajo durante
un mes.

(N° de dias de incapacidad
por accidente de trabajo
en el mes + N° de dias
cargados en el mes / N°

de trabajadores en el mes)
*100.

Por cada 100
trabajadores que
laboraron en el
mes, se perdieron X
dias por accidente
de trabajo.

Prevalencia de
enfermedad
laboral.

Medir la cantidad
de casos de
enfermedad en
un periodo de
tiempo.

(N° de casos nuevos y
antiguos de enfermedad
laboral en el periodo Z /
promedio de trabajadores
en el periodo Z) * 100 000

Por cada 100

000 trabajadores
existen X casos de
enfermedad laboral
en el periodo Z.

Incidencia de
la enfermedad
laboral.

Medir la cantidad
de casos de
enfermedad

en un lapso

de tiempo
determinado.

(N° de casos nuevos de
enfermedad laboral en el
periodo Z / promedio de
trabajadores en el periodo
Z) * 100 000

Por cada 100 000
trabajadores existen
X casos nuevos de
enfermedad laboral
en el periodo Z.

Fuente: elaboracién propia basada en (36).
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Otra forma de medir el desempefio es el Cuadro de
Mando Integral o Bsc (por sus siglas en inglés, Balanced Sco-
recard), el cual es un sistema de evaluacion del desempefio
cuyo objetivo principal es reemplazar el sistema tradicio-
nal. tiene cuatro perspectivas: la perspectiva financiera,
que refleja el desempefio operativo y se basa en objetivos
financieros, incluyendo costos operativos e ingresos; la
perspectiva del cliente, que mide la participaciéon del mer-
cado, adquisicion de nuevos clientes, y su satisfaccion de
los mismos; las perspectivas de los procesos internos, que
evaluan los procedimientos operativos internos, y la pers-
pectiva de aprendizaje y crecimiento, enfocada en mejorar
las capacidades de los empleados, el estimulo y la coheren-
cia del liderazgo, donde se incluyen criterios de evaluacion
como la satisfaccién de los empleados, la continuidad de
los mismos y la productividad. Lo anterior con el fin de
permitir que el método sea mas equilibrado y tenga la efec-
tividad buscada por las organizaciones (37).

Asimismo, se cuenta con otra herramienta de me-
dicion del desempefio organizacional, como lo son los ob-
jetivos y resultados clave o OkR (por sus siglas en inglés,
Objectives and Key Results). Segun la literatura, estos implican
establecer un sistema que defina y plantee un seguimien-
to de los objetivos y los resultados en la organizacion. El
proposito es definir los objetivos principales de la organi-
zacion, asi como los resultados claves cuantificables, te-
niendo en cuenta la implementacién de cada uno de los
objetivos (38).

La metodologia enfocada en los objetivos resuelve
algunas de las inquietudes generadas por el teletrabajo, ya
que puede definir el foco en donde poner la atencion y el
esfuerzo de la organizacion. Fomenta la responsabilidad y
la autonomia al brindar al equipo de trabajo el poder de
eleccion de sus objetivos y resultados clave que puedan
impactar de manera positiva a la empresa. Ademas, garan-



tiza el flujo de trabajo gracias a las rutinas de reuniones,
donde se explican sus acciones y el avance de los resul-
tados, y finalmente se incentiva la creaciéon de objetivos
ambiciosos (29).



4. Relacion
entre el clima
organizacional
y la productivi-
dad en teletra-
bajadores



El clima organizacional desempefa un papel crucial en la
productividad de los teletrabajadores, proporcionando un
entorno que puede potenciar o inhibir su desempeno. En
el teletrabajo, la interaccioén fisica limitada con colegas y
supervisores hace que factores como la comunicacién efec-
tiva, el apoyo organizacional, y la cultura corporativa sean
aun mas relevantes. Un clima organizacional positivo me-
jora la motivacién, compromiso y bienestar de los emplea-
dos, lo que contribuye a la productividad y reduce el ais-
lamiento y el estrés, problemas comunes en el teletrabajo.
Variables como lo son la desconexion después del
trabajo, la comunicacion con el equipo y los lideres, la or-
ganizacion del trabajo, el establecimiento de objetivos, la
medicion del desempefio, la cultura laboral y la carga de
trabajo son factores que influyen tanto positiva como nega-
tivamente en la productividad de los teletrabajadores (39).
De Sousa A. et al. (40), en su investigacion en Bra-
sil, reportaron que existen pruebas de que ciertas variables
del clima organizacional, como el apoyo en politicas publi-
cas, la comunicacion eficaz con los lideres, la definicion de
competencias y comportamientos que guien al teletraba-
jador hacia la flexibilidad, la autonomia, la autogestion, la
responsabilidad y la eficacia, el uso de herramientas tecno-
logicas adecuadas para las tareas, un liderazgo constructi-
vo, el mantenimiento de la motivacién personal, la armonia
entre la vida personal y profesional, asi como un plan con-
tinuo de formacién, generan un desempefio déptimo.
Algunas variables pueden generar un impacto posi-
tivo o negativo en la productividad de teletrabajadores. Por
ejemplo, el uso de las tecnologias digitales puede arrojar
resultados negativos si la complejidad de estas es elevada,
sobre todo si no se cuenta con el soporte técnico adecua-
do. Ademas la evaluacion del desempefo en teletrabajo
puede ser mas compleja debido a criterios menos tangi-
bles. El aislamiento social en el teletrabajo se considera, de
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igual manera, un desafio para el desempefio laboral por el
bienestar que pueda percibir el trabajador y que de manera
directa repercuta en la eficiencia de las tareas (41).

Un estudio realizado en Japén indicé que las horas
trabajadas en teletrabajo impactan directamente en la pro-
ductividad de manera negativa. A medida que aumentan
las horas de trabajo, la productividad disminuye, afectando
el equilibrio entre la vida personal y el trabajo. Ademas,
se destaco que los teletrabajadores con roles de cuidado,
como madres o cuidadores de personas enfermas, experi-
mentan mayores interrupciones durante sus labores, dis-
minuyendo la concentracién o el tiempo efectivo en la rea-
lizacién de su trabajo. Esto puede generar una disminucién
de la satisfacciéon con la vida, generando un efecto negativo
directo en el desempeno laboral (42).

La creacion de relaciones constructivas entre lide-
res y teletrabajadores mejora la productividad al fortalecer
los vinculos de confianza. Esto se logra mediante el uso
adecuado de herramientas de comunicacién, interacciones
individuales, divulgaciéon de conocimiento, y una relacion
de confianza tanto entre los lideres y trabajadores como
entre los compafieros de trabajo. Fortalecer los canales de
comunicacién y las formas en que se trasmiten los men-
sajes contribuye a mejorar el clima organizacional, lo cual
influye positivamente en el desempeifio laboral (43).

Por ultimo, Olivera Y. et al. (44) afirman que las con-
diciones laborales tienen un impacto significativo en la pro-
ductividad. Sefialan que, a mayor calidad de vida laboral, se
mejora la autoestima, y a su vez, un mejor clima organi-
zacional reduce el estrés en los trabajadores y garantizara
un mejor desempefio. También aseguran que la influencia
de una adecuada comunicacién interna genera un efecto
positivo en el clima organizacional y en la productividad.






5. Recomenda-
clones para
optimizar el
clima organiza-
cional en

las empresas



De acuerdo con la evidencia, se identifican las estrategias
que pueden potenciar las condiciones del teletrabajo y su
correcta implementacién. La oIt (18) gener6 algunas reco-
mendaciones para la regulacién y la implementacion del
teletrabajo, teniendo en cuenta las normativas vigentes,
garantizando los derechos de los trabajadores y preservan-
do el derecho a la no discriminacién y trato igualitario. Es-
tas recomendaciones también buscan generar condiciones
para proteger y garantizar los derechos laborales. Algunas
de las recomendaciones de esta organizacion son:

. Respeto a la intimidad y la vida privada: Teniendo
en cuenta que el trabajador se encuentra en
su domicilio realizando sus actividades labo-
rales, es deber del empleador, en caso de re-
querir acceder a dicho domicilio, contar con
el debido consentimiento del teletrabajador,
ademas debe planificar proteccion frente a el
uso de dispositivos digitales.

Equipos de trabajo y seguridad y salud laboral: es
responsabilidad del empleador proporcionar
el equipo, materiales, herramientas y me-
dios necesarios para completar las tareas, asi
como gestionar los riesgos laborales median-
te acciones preventivas para reducir la expo-
sicion a los factores de riesgo.

Tiempo de trabajo: Se debe establecer un perio-
do de descanso minimo durante la jornada,
entre jornadas y semanales, asi como vaca-
ciones.

. El derecho y deber de la desconexion: el empleador
debe respetar el derecho a la desconexion y
adoptar medidas mediante politicas internas
que establezcan directrices para su ejercicio
efectivo.
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Ejercicio de derechos colectivos: el empleador
debe informar al teletrabajador que hay una
organizacion sindical en la empresa o que po-
dria estar en un futuro.

. Voluntariedad y reversibilidad de acuerdos de tele-
trabajo: la norma deberd distinguir el teletra-
bajo voluntario y reversible, Debe considerar
los casos de reversibilidad obligatoria y no
obligatoria.

. Igualdad de trato y no discriminacién: es un dere-
cho fundamental del trabajo.

Para generar una relacion positiva entre el teletraba-
jo y la productividad, es importante realizar cambios en las
politicas internas de las organizaciones, con el fin de mejorar
el control de la gestion, tener claridad en los mecanismos
y sistemas para la implementacion efectiva del teletrabajo.
Asimismo, es esencial lograr una adecuada organizaciéon
jerarquica, claridad en los procesos y tareas de los teletra-
bajadores, mantener una adecuada comunicacion entre li-
deres y trabajadores, tener un horario de trabajo flexible, y
garantizar el equilibrio entre la vida personal y familiar con
el trabajo (45).

Resulta importante también promover nuevos estilos
de liderazgo dentro de las organizaciones, incluso desde los
altos mandos administrativos, ya que pueden presentarse
obstaculos durante la implementacion del teletrabajo, cuan-
do los altos mandos muestran actitudes abrasivas debido
al desconocimiento de esta modalidad de trabajo. Por otro
lado, son relevantes las actividades formativas e informa-
tivas con respecto al teletrabajo, puesto que contribuyen
a una correcta adaptacion al trabajo, promueven una sana
convivencia, la inclusién y el desmantelamiento de mitos
entorno al teletrabajo. Esto genera familiarizacion con las Tic
y el reconocimiento de las labores de los teletrabajadores en



los procesos de la organizacion, lo que contribuye a la pre-
vencion de riesgos psicosociales como el aislamiento (46).

De Sousa A. et al (40). asegura que el uso de las Tic,
prestar el soporte informatico adecuado, establecer una re-
lacién de confianza entre lider y teletrabajador, generar un
trato igualitario entre teletrabajadores y garantizar el creci-
miento profesional, puede generar autoestima en el teletra-
bajador y puede impactar positivamente en la gestion em-
presarial. Por lo tanto, es importante que las organizaciones
establezcan objetivos claros, ofrezcan formacioén constante
y proporcionen un adecuado equilibrio entre lo personal y lo
laboral. Estas practicas de gestion generaran resultados posi-
tivos en el desempenio, con eficiencia y eficacia, ademas de
mejorar la calidad de vida de los teletrabajadores.
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6. Consideracio-
nes finales



Durante el proceso de recuperacién de la informacion, fue
posible observar que una parte importante de los estudios
se realizaron durante la pandemia o después de ella. Esto se
atribuye al hecho de que la crisis sanitaria mundial supuso
un momento crucial para el trabajo remoto. La mayoria de
estas consultas utilizaron predominantemente métodos de
investigacion cuantitativos, centrandose en el andlisis de
datos y encuestas realizadas entre personas que teletraba-
jan en diversos sectores. El objetivo principal era diluci-
dar sus puntos de vista sobre la organizacion del trabajo
y la gestion de tareas domésticas. Ademas, estos estudios
profundizaron en las percepciones de los teletrabajadores
sobre el clima organizacional y el aumento de los niveles
de estrés.

En la presente investigacion se realizé un analisis sis-
tematico de lo que es el clima organizacional y como puede
llegar a impactar a una empresa. Se revel6 la importancia de
algunas de sus variables y su influencia en la productividad.
Por ejemplo, una organizacién que fomente la comunicacion
asertiva y cuente con adecuados canales de comunicacion
puede facilitar la realizacion de las tareas en el teletrabajo,
optimiza la resolucion de problemas y genera confianza con
el lider y los pares, disminuyendo la sensacion de aislamien-
to social, uno de los factores de riesgo psicosocial mas perju-
dicial para los teletrabajadores.

En la busqueda y andlisis de la informacioén, se evi-
denci6 autores como Pradoto H. et al. (4), Iglesias A. et al. (5),
Gonzalez J. (6), entre otros, definen el clima organizacional
y brindan informacién acorde a algunas de las variables del
clima organizacional. Sin embargo, se encuentra limitada la
informacion sobre las variables especificas, por lo cual en el
presente documento se realizé una descripciéon mas detalla-
da sobre estas, entregando informacién especifica y organi-
zada para el facil entendimiento e implementacion del clima
organizacional, apoyandose en informacioén extraida de dife-
rentes autores.
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También, en cuanto a la evaluacién del desempeiio,
se identificé informacién enriquecedora en autores como
Diaz F. (24), Chiavenato I. (10) y Polo J. (31), entre otros,
sobre los tipos y caracteristicas de la evaluacion del des-
empefo. Sin embargo, se presentd un obstaculo frente a la
identificaciéon de informacién relacionada con indicadores
de desempeno, donde no se logrd encontrar estudios que
establecieran los indicadores adecuados para el modelo de
teletrabajo. Por ello, en este documento se brindan algunos
de los indicadores que se pueden implementar en activida-
des econdmicas que utilicen el teletrabajo.






7. Conclusiones



De acuerdo a lo evidenciado en la literatura, el clima or-
ganizacional no solo beneficiard a las empresas, sino que
también tendra efectos positivos en los trabajadores, redu-
ciendo la exposicion a factores de riesgo ya planteados en
el presente documento, disminuyendo asi la presentaciéon
de enfermedades o accidentes en casa. De esta manera, es
relevante indicar que si no se implementan adecuadamen-
te de las variables del clima organizacional, pueden surgir
problemas en las organizaciones como desmotivacion, dis-
minuciéon de la productividad, aumento en la rotaciéon del
personal, aumento del ausentismo o presentismo, lo que
generaria insatisfaccion en los trabajadores y desconfianza
hacia los lideres y la empresa.

Se identificaron los tipos de evaluacion de desempe-
fo y sus variables, entendiendo que la evaluacion del desem-
peno es una herramienta estratégica que, si se implementa
correctamente, puede mejorar la efectividad organizacional,
la satisfaccion y el desarrollo de los empleados.

La autonomia laboral es un factor determinante en
el teletrabajo, ya que permite que la persona se sienta mas
comprometida con el cumplimiento de los objetivos. Sentir
que se confia en ellos y sus capacidades genera motivacion
en la tarea. Asimismo, la flexibilidad que brinda el teletraba-
jo y la ventaja de gestionar su tiempo permite un equilibrio
entre la vida laboral y la personal, generando satisfaccion.

Otro factor importante sobre el clima organizacional
es la claridad de los niveles jerarquicos, asi como de las
funciones y tareas de los teletrabajadores. Tener claridad
sobre los objetivos hace que aumente la concentraciéon y
se cumplan las métricas esperadas por las organizaciones.
La evaluacion del desempefio juega un papel vital, no solo
para la compania, sino también para el teletrabajador, espe-
cialmente cuando se generen reconocimientos por un buen
desempeno.
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Las herramientas y los recursos esenciales para lle-
var a cabo las funciones en el teletrabajo desempefian un
papel crucial. La falta de acceso a la tecnologia adecuada y
alos recursos de apoyo puede generar un impacto negativo
en la productividad. Los desafios técnicos no abordados y
la capacitacion insuficiente en el uso de herramientas digi-
tales pueden afectar la eficiencia operativa.
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