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consideraciones desde la experienciat.
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Resumen

La Universidad Estatal a Distancia de Costa Rica (UNED) asume desde 2008 el Teletrabajo
como una estrategia para el favorecimiento de la modernizacion de su gestién; en 2015 se
establecid el Teletrabajo Internacional (TTI) como una de sus modalidades. En esta ponencia
se parte de esta transformacion implica cambios importantes sostenidos por una cultura
organizacional congruente, una e-cultura. Se propone que al sumar teletrabajo, e-cultura e
internacionalizacién, se obtiene una formula compleja pero productiva. Con investigacion
documental, entrevistas y la presentacion del caso propio, se clarifican conceptos basicos y
se realiza un breve recorrido histérico del proceso de implementacién del teletrabajo
internacional en la UNED. A partir de esto se valoran criterios institucionales y las
implicaciones en las personas que lo ejercen para definir avances, limitaciones y propuestas
de solucidn y/o atencién. Se concluye que la implementacion del TTI en la UNED es una
experiencia pionera en la region centroamericana y se valora como positivo para la institucion
dado su impacto directo en la calidad de vida personal y laboral. Sin embargo, es posible
considerar elementos de e-cultura y atencion de aspectos psicosociales de las personas
teletrabajadoras para lograr mejoras en la efectividad organizacional, la productividad vy el
ambiente organizacional en general.
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Abstract

'

This paper presents the experience in the implementation of International Telework (TTI) at
the Distance State University of Costa Rica (UNED). Based on documentary research,
interviews and personal experience, basic concepts are clarified, and a brief historical walk-
through of the implementation process is carried out to date and both institutional as well as
personal criteria. Part of this transformation involves important changes sustained by a
congruent organizational culture, an e-culture. It is proposed that by adding telework, e-
culture and internationalization, a complex but productive formula is obtained. It is
concluded that the TT1 is positive for the institution and has a direct impact on the quality of
life both personal and work quality. However, it is possible to consider elements of
organizational e-culture to achieve further improvements.

Key words: teleworking, international teleworking, e-culture, innovation, UNED

Introduccion.

La tecnologia es parte de nuestra vida cotidiana, influye directa e indirectamente en
el ambito personal, familiar, laboral, educativo e incluso en la salud. Genera niveles
incrementales de autonomia espacial, temporal y cognitiva que impulsan y modifican los
habitos de las personas y crea nuevas costumbres y estilos de vida. Impulsa y es influenciada
por procesos de cambio cada vez mas acelerados que la constituyen en motor de crisis
mundial, en el sentido de cambio de época, al replantear gradualmente las bases de

construccién del entramado social, politico y cultural.

En las empresas e instituciones, el papel de la tecnologia cobra ain mayor relevancia
por el impacto en los procesos, servicios y productos®, y demanda cambios en la cultura
organizacional. La planificacion de estos ajustes necesarios es un factor de éxito en la gestion

al incorporar el componente tecnoldgico alineado a la estrategia organizacional.

3 Por ejemplo, la tendencia hacia la inmaterializacion de los procesos laborales (hegocios y oficinas
virtuales, comunicaciones en red) que de alguna manera cambian las relaciones laborales
tradicionales donde existia un lugar fisico especifico y personas que interactuaban presencialmente
en ese espacio.

0O swicongresmnternacional.uned.ac.or | & xvilcongresounedi@uned.ac.cr




|

XVII CONGRESO INTERNACIONAL @

Innovacién y Tecnologia en Educacién a Distancia AQiniversario
-

™

Por esto es necesario definir e-cultura organizacional, y discutir acerca de las
oportunidades y barreras que la vinculan al Teletrabajo Internacional en la Universidad
Estatal a Distancia de Costa Rica (UNED).

La UNED es una institucién innovadora desde su gestacién en 1976-1977. Fue creada
con el fin de ofrecer servicios alternativos de educacion superior publica a personas que no
podian asistir a centros universitarios de forma presencial por limitaciones geogréaficas,
econdmicas, sociales o fisicas. El soporte en nuevas tecnologias, el bajo costo y la calidad
académica permitieron darle vida a un proyecto educativo Unico en la educacion superior de

Costa Rica y Centroamérica desde un paradigma académico solidario.

Durante sus 40 afios este modelo ha sido muy exitoso. La Institucién ha crecido no
solo en sus indices de matricula (mas de 31.000 estudiantes matriculados en 2016 segln
Guzman, 2017), sino en el nimero de personas trabajadoras (aproximadamente 2.100

personas) distribuidos en los 44 centros universitarios que abarcan 34 zonas del pais.

Este crecimiento institucional aunado a las transformaciones del entorno potenciados
por el desarrollo tecnoldgico y el incremento en la poblacién econémicamente activa, son
condiciones para el surgimiento de nuevas modalidades de trabajo. En esta linea, dentro de
las acciones estratégicas de modernizacion estatal, el Gobierno de la Republica ha promovido
desde 2008 la implementacion del Teletrabajo (TT) en las instituciones estatales y empresas
privadas del pais, a las que la UNED se suma desde ese mismo afio y lo formaliza en 2015,

incluyendo dentro de las modalidades el Teletrabajo Internacional (TTI).

La modernizacion de la gestion basada en el uso intensivo de TIC implica cambios
en la estructura y dindmica organizacional (en cuanto a la cultura organizacional, los procesos
y sistemas) y en la estrategia organizacional (integracion de actores y grupos de interés y
descentralizacion, principalmente). Estos cambios deben ser orientados por la calidad como
criterio principal, visualizandose en la mejora de los servicios, mayor eficiencia en el uso de

los recursos, reduccion de costos operativos, entre otros.
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En este marco y frente al teletrabajo (TT), surge la interrogante de que si a la formula
TT + cultura organizacional + internacionalizacion, al complejizase en sus componentes,
requiere de una perspectiva diferente y consideraciones adicionales a partir de la

consolidacién de una e-cultura.

Con estas reflexiones iniciales y con el fin de participar en el XVII Congreso
Internacional Innovacién y Tecnologia en Educacion a Distancia, el presente articulo se
integra al eje “Gestion y politicas educativas en la educacién a distancia” y aporta una
experiencia significativa vinculada a modelos universitarios y politicas institucionales que
responden al contexto actual. Su objetivo es presentar la experiencia de incorporacion del
Teletrabajo en la UNED, focalizando en el Teletrabajo Internacional como una forma
innovadora en la gestion institucional que se sustenta en la necesaria e-cultura organizacional
que debe fortalecerse. Se realiza mediante investigacion documental, entrevistas y la

presentacion del caso propio.

El articulo se estructura en cuatro apartados: en el primero se presentan los supuestos
y conceptos basicos, desde un abordaje sistémico; posteriormente se realiza un breve
recuento histérico del proceso de implementacion del teletrabajo en la UNED, hasta la
actualidad para poder entender el Teletrabajo Internacional como una propuesta innovadora.
Por Gltimo, se identifican, a partir de la experiencia, logros y desafios para cuya atencion se

brindan algunas propuestas.

1. Supuestos y conceptos basicos

El punto de partida de este documento es sistémico, con perspectiva psicosocial. Asi,
se entiende que el Trabajo, como fendmeno, esta en constante evolucion debido a multiples
influencias, sea de factores sociales, econdmicos, tecnoldgicos, politico-juridicos y/o
culturales que lo condicionan. Ademaés, entran en juego las percepciones y valoraciones
subjetivas que realizan las personas que desarrollan la actividad laboral y que influyen en sus

aspiraciones y estilo de vida. Asi, la empresa o institucion, el contexto y las personas
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trabajadoras estan interrelacionados, influyéndose mutuamente en tanto subsistemas en

constante interaccion, parte de un sistema mayor.

El contexto actual, la Sociedad de la Informacion y el Conocimiento (SIC), tiene gran
impacto en la administracion de conocimientos y en la busqueda de nuevas formas de trabajo
que integran la tecnologia como objeto y sujeto (estd frente a nosotros como un producto
terminado para ser usado, pero también -y, sobre todo- es una forma de concebir, de imaginar,
de resolver.... es un sistema de conocimiento y un sistema cultural) fomentando la creacion
de conocimiento organizacional (Nonaka, 1995)%, todo lo cual requiere de nuevos procesos

y la participacion activa de sus miembros.

Asi, la tecnologia brinda soluciones, pero también abre nuevas problematicas que han
modificado la forma en la que se dirige una empresa o institucion que, mas que una decision
tecnoldgica implica el desarrollo de una e-cultura organizacional que facilite el uso de
tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) para captar, potenciar y transmitir

conocimiento de forma &gil y oportuna.

Entendemos que la Cultura Organizacional describe el conjunto de elementos de
cohesién social que guian el comportamiento de las personas en la organizacion al
proporcionar sentido, direccion y movilizacion, a partir de dos elementos clave: la percepcion
y el aprendizaje. En 1988 Edgar Schein la definido como

“el conjunto de supuestos basicos (patrones de pensamiento, creencias,
valores y sentimientos) aprendidos y compartidos por un grupo. Estos
supuestos se validan al resolver satisfactoriamente problemas de
adaptacion externa (al entorno) e integracion (interna al grupo), siendo
ensefiado a nuevos miembros de la organizacién como la forma correcta
de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas” (p. 30).

Para comprender su complejidad deben considerarse tres componentes: el tecnologico
(herramientas y materiales), el socioldgico (las relaciones sociales) y el ideoldgico (creencias,

mitos y valores): el sistema de valores compartido (lo que es importante) y creencias (cOmo

4 Entendido como la capacidad organica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de una organizacion y materializarlos en productos, servicios y sistemas.
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son las cosas) permiten definir las normas de comportamiento (la forma en que deben hacerse

las cosas dentro de la empresa/institucion), que se refleja en las formas de comunicacion,
estilos de liderazgo, formas de resolver situaciones y problemas, entre otros. La Cultura
Organizacional posibilita, entonces, que las personas de la organizacion puedan comprender
las acciones, objetos, acontecimientos y situaciones que se presenten, a la vez que
proporciona indicadores suficientes para hacer que sus comportamientos tengan pleno

significado y sentido.

Por otra parte, el Teletrabajo como modelo de gestion institucional tiene sus raices
en investigaciones sobre trabajo a distancia en los afios 70, época de la crisis del petroleo. Su
principal impulsor, Jack Nilles, lideraba un grupo de investigadores de la Universidad de
California del Sur, Estados Unidos con el objetivo de aplicar tecnologias informaticas para

incrementar la productividad y rentabilidad al reducir costos (Ushakova, 2015).
Esta logica ha permitido su vertiginosa incorporacion a nivel mundial como

una solucion a gran variedad de problemas individuales,
organizacionales y sociales [que] no sélo se aliviaria el trafico de las
ciudades, la polucion y se reduciria el gasto de recursos naturales, sino
que también crearia nuevas oportunidades para la ocupacion de
personas discapacitadas y otros grupos desfavorecidos [...] e incluso
mejoraria la calidad de vida de los/as teletrabajadores/as incrementando
su satisfaccion laboral y reduciendo el estrés (Pérez y Galvez, 2009, p.
58)

Con el auge de las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) la tendencia
hacia la inmediatez, la ruptura de fronteras, desmaterializacion y la deslocalizacién de los
procesos laborales, el trabajo descentralizado que depende de las TIC (el teletrabajo) se ha
potenciado de manera tal que las funciones pueden realizarse en diferentes lugares y
momentos (espacio y tiempo) de manera habitual (permanencia), siempre y cuando se tenga
una infraestructura tecnologica que lo permita (condiciones pais, institucionales vy

personales), y los conocimientos, habilidades y destrezas necesarias (ver figura 1).
Figura 1. Componentes de Teletrabajo
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Fuente: elaboracién propia basado en Daniels, 2001 (citado por Robles y Arias, 2015)

De esta forma, el Teletrabajo permite a las personas ejercer sus funciones y tareas
desde cualquier lugar, méas all4 de una oficina o de las instalaciones universitarias, con una

vinculacién directa y permanente con el lugar de trabajo®. Asi, se transforma la caracteristica

> Incluso se ha acufiado el término teletrabajo inteligente (smart working) para referirse al desarrollo
de las tareas de forma remota y desde lugares no tradicionales, adaptados a las necesidades de la
persona teletrabajadora (oficinas compartidas, cafeterias, aeropuertos, por ejemplo) o cualquier
espacio gque cuente con acceso a internet para estar conectados y cumplir con los objetivos de trabajo.
Sin embargo, y para evitar conflictos en las relaciones laborales, es importante la regulacién
especifica sobre el tema en el marco de la politica institucional que incluyan no solo los considerados
para el TT sino también aspectos referidos a los espacios laborales, la seguridad y confidencialidad
de la informacion, la propiedad intelectual de la empresa, al igual que las limitaciones que tiene la
persona trabajadora en esta modalidad.
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principal de formas de trabajo tradicionales: la presencialidad de quien trabaja, que pasa de

ser fisica a realizarse en linea, en la red.

Todo esto implica modificaciones en la comprensién y manejo de la Cultura
Organizacional: el componente tecnoldgico de la ha cobrado mayor relevancia en las tltimas
décadas, por lo que el anélisis de las ideas, conocimientos, usos y costumbres de una persona
o0 grupo en relacién a la tecnologia electronica y sus avances permite valorar su integracion
como elemento clave y orientador de la accion institucional: desde la definicion de lo que es
importante en relacion a la tecnologia (valores) —uso de tecnologia de punta, actualizacion
permanente, investigacion y desarrollo entro otros-; como son o deben ser las cosas
(creencias) que determinaran la forma en que se hacen las cosas dentro de la organizacion
(normas de comportamiento y procedimientos) para guiar las actividades de los miembros de
la organizacion. Esto desde la coherencia y consistencia brindada por los lideres de la
organizacion, el conocimiento y analisis del entorno, y el convencimiento real del aporte de
las herramientas tecnoldgicas en el desarrollo de la gestién empresarial como forma de
facilitar el compromiso colectivo y la estabilidad del sistema. Ademas, tiene impacto en la
efectividad organizacional (hacer bien lo que es importante): hacer las cosas que hay que
hacer -elecciones estratégicas- y hacer bien las cosas que se hacen -lograr los objetivos-, y

en la satisfaccion con el trabajo y el compromiso con la institucion y la tarea.

2. Teletrabajo en la UNED
Costa Rica es el pais centroamericano que méas ha avanzado en teletrabajo pues se
cuenta con las condiciones materiales y sociales adecuadas para su puesta en practica
(Formoso, 2016).

De acuerdo con el Centro Internacional para el Desarrollo del Teletrabajo (CIDTT,
2017, citado por Nufiez y Quirds, 2017), se cuenta con poca informacién respecto al
teletrabajo en el sector privado costarricense; sin embargo, se menciona que en donde mas

se utiliza es en el sector de las TIC y en organizaciones medianas a grandes. En cuanto al
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sector publico, a febrero de 2017 se identifican 43 instituciones publicas que utilizan esta

'

modalidad de trabajo y el gobierno costarricense aspira a alcanzar un total de 4.000
trabajadores publicos realizando teletrabajo al finalizar la actual administracion (Nufiez y
Quirds, 2017).

Alfaro y Salas (2016) sefialan que las universidades en Costa Rica se han incorporado
al Teletrabajo, mencionando a la Universidad de Costa Rica, la Universidad Nacional y a la
Universidad Estatal a Distancia como ejemplos. Destacan a la UNED como “una de las
pioneras en incorporarse a este tipo de iniciativa [...] a nivel de educacién superior parece

[...] ser la primera que lo hace” (p. 2).

La UNED ha asumido la implementacion de esta modalidad de trabajo a distancia
como una de las acciones estratégicas de modernizacién que la institucién desarrolla en
diferentes &reas. Para Oviedo (A. Oviedo, comunicacion personal, 7 de abril, 2017) el
teletrabajo en la UNED tiene como propdsito el incorporar nuevos paradigmas en la gestion
del trabajo basados en resultados y el uso de las tecnologias de informacién y comunicacion
(TIC) para incrementar la calidad en el trabajo y la productividad en general, la eficiencia y

la competitividad, en un ambiente laboral que estimule el alto desempefio.

Esto se logra al simplificarse tramites y procesos, agilizar la capacidad de respuesta
mediante el acceso a servicios en linea, reducir costos operativos y fortalecer una cultura
acorde con los nuevos desafios que plantea el entorno organizacional. Ademas, facilita las
contrataciones de personal en y desde cualquier zona del pais, potenciando la identificacion
y compromiso del personal con la institucién gracias al mejoramiento en la calidad de vida

laboral.

La historia del Teletrabajo en la UNED inicia con el nuevo siglo cuando se presentan
las primeras solicitudes para la revision del horario de trabajo de la Institucion® y se integra
con las acciones estatales para la implementacion de medidas para el fomento de la inclusién

digital, la promocidn del teletrabajo, trabajo movil y otras formas de trabajo por medio de

¢ Una presentacion amplia de la historia se puede encontrar en Duran, 2017.
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redes electronicas, incluyendo los grupos mas vulnerables a través del equipamiento

'

apropiado (software y servicios digitales) (Programa de Teletrabajo UNED, 2017).

Gracias a la conformacién de una comision interdisciplinaria que impulsa un Plan
Piloto de “modalidad de trabajo en casa” entre setiembre 2008 y marzo 2009 y dos decretos
ejecutivos impulsan el desarrollo del teletrabajo (el No. 34704, “Promocion del Teletrabajo
en las Instituciones Publicas”, del 31 de julio del 2008 y el 12 de agosto del 2009 se suma el
No. 35434, "Implementacion del teletrabajo en mujeres que se encuentren en estado de
embarazo que presten servicios en instituciones publicas y empresas publicas del Estado y
todas las empresas del sector privado™), se ponen en evidencia importantes ventajas del
Teletrabajo en la UNED y permite identificar que no todos los puestos son teletrabajables y
no todas las personas pueden teletrabajar, fortaleciéndose asi los perfiles propuestos para las
personas interesadas en optar por esta modalidad (Comisidn Institucional Teletrabajo UNED,
2009).

El1 de julio del 2012 se aprobd la creacion del Programa del Teletrabajo en la UNED
(PTT-UNED) a cargo de la compafiera Adriana Oviedo, a quien se le solicita la
conceptualizacion y disefio del Programa. Se conforma, ademas, la Comision Institucional
de Teletrabajo integrada por el Vicerrector de Planificacidn, representantes de la Direccién
de Tecnologia y Comunicacion, el Centro de Salud Ocupacional y el Servicio Médico, la
Oficina de Recursos Humanos, el Programa de Gobierno Digital, la Oficina Juridica,
coordinada por la responsable del Programa de Teletrabajo. EI compromiso del Gobierno con
la Declaracion de San José llamada “La modernizacion del Estado: el Teletrabajo en la
Sociedad del Conocimiento” y el decreto ejecutivo No. 37695 “Promocion del Teletrabajo
en las Instituciones Publicas” (el cual deroga el decreto No. 34704 del 2008) del 11 de

febrero del 2013, fortalecen al nuevo Programa y a la Comision Institucional.

Entre 2012 y 2013 se presentaron otras situaciones en el contexto nacional e
institucional que propiciaron la implementacion del teletrabajo aun previo a la aprobacion

del Reglamento y que se constituyeron en pruebas para la ejecucion: el Plan de Contingencia
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por cierre de la ruta 1 (via nacional principal) y trabajos de reforzamiento de uno de los

edificios del campus universitario (Programa Teletrabajo, 2017).

En estas condiciones -y con estas experiencias- se desarrollan en la UNED el
Reglamento de Teletrabajo (aprobado en febrero 2015), la Carta Constitutiva de Teletrabajo
y un Instrumento de Priorizacion para Teletrabajo. Ademas, se hicieron cursos virtuales y
presenciales tanto para jefaturas como para personas teletrabajadoras, para los cuales se
disefiaron y realizaron materiales didacticos especificos, integrados en la pagina web

institucional.

Una vez aprobada la normativa, se elaboré el Manual de Procedimiento para la
incorporacion a la modalidad de Teletrabajo, se definio la estrategia a seguir partiendo de
una campafa de sensibilizacion a nivel institucional sobre el tema y el 7 de abril del 2015 se
hizo la primera convocatoria abierta a toda la comunidad universitaria para las personas que
deseaban incorporarse a la modalidad de teletrabajo. Dado que 151 personas se interesaron,
y luego de analizar la capacidad de respuesta de cada dependencia, la Comision Institucional
de Teletrabajo toma la decision de ir trabajando con grupos de 25 candidatos por trimestre.
El orden se tomaria de la lista generada por el Instrumento de Priorizacion, el cual permitié
ordenar segun diversas variables (tecnoldgicas, laborales, demogréaficas, psicoldgicas,

médicas y de salud ocupacional) a quienes tenian mejores condiciones para teletrabajar.

En los articulos 8 y 12 del Reglamento de Teletrabajo (UNED, 2015) se define que
los tipos de teletrabajo en la UNED son dos: teletrabajo domiciliario y teletrabajo movil,
pudiendo ser estos permanentes 0 no permanentes, y se brindan siete opciones segun la
cantidad de dias teletrabajables, las funciones y la responsabilidad de atencion al pablico y/o
estudiantes. Se contemplan asi de 1 a 5 dias laborales fuera de las instalaciones UNED (T1 a
T5), Teletrabajo en el Extranjero (T6) y casos de andlisis particular (T7)

Al entender el Teletrabajo como una forma de trabajar a distancia, el lugar desde
donde éste se ejecute no limita su desempefio y calidad por lo que puede ser inclusive en
otro pais, como se establece en el articulo 36 del capitulo V del Reglamento de Teletrabajo

(2015). La UNED abre asi otra puerta a la internacionalizacion a partir de la ruptura con las
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perspectivas tradicionales que integran a una persona trabajadora a un lugar especifico por

'

sobre el cumplimiento efectivo de sus funciones y tareas, y se posiciona en el pais como la
primera institucion publica en utilizar esta modalidad de Teletrabajo. A la fecha se cuenta
con tres personas incorporadas al programa de teletrabajo internacional, dos en tiempo

parcial (Estados Unidos) y una con tiempo completo (Colombia) (Oviedo, 2017)

3. Teletrabajo Internacional. Aportes desde la experiencia.

Por motivos familiares solicité la incorporacion al programa de Teletrabajo en la
modalidad Internacional desde el 2012 para poder trasladarme a Colombia manteniendo mi
estatus laboral en la UNED, en un trabajo que disfruto y me enriquece, con un salario para
cubrir mis gastos principales, seguro social y cotizacion para mi jubilacion. La alternativa
era, en primera instancia, un permiso sin goce de salario e incluso la renuncia.

Mediante el acuerdo tomado por el Consejo de Rectoria en sesion No. 1889-2015,
Articulo V, inciso 1) del 7 de diciembre del 2015, se aprob6 mi incorporacién en el programa
de teletrabajo internacional a partir del 16 de enero de 2016, una vez cumplidos todos los
requisitos establecidos (valoraciones médica, psicométrica’, ocupacional, tecnolégica y de
salud ocupacional).

El camino que he andado hasta ahora me ha posibilitado identificar aprendizajes y
areas criticas de atencion y mejora que presento en tres dimensiones: tecnologia, procesos y

personas.

7 Las siete competencias establecidas para el perfil de una persona teletrabajadora de la UNED se
definieron en un proceso de construccion conjunta con la comunidad universitaria, dirigida por un
equipo de profesionales desde un marco de referencia adecuado a la institucion y a las demandas
especificas que el teletrabajo implica tanto para el trabajador/a, la jefatura (especialmente en términos
del trabajo por objetivos) y la UNED en general. Las competencias son: automotivacion,
autoregulacion, compromiso, comunicacién, aprendizaje, orientacion a la calidad y juicio. Creo
importante considerar, ademas, el conocimiento de los procesos institucionales como otro de los
criterios.
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La tecnologia como eje de desarrollo institucional.

1. Desde su creacién, en la UNED la tecnologia esta integrada como elemento clave y
orientador de la accion institucional desde su cultura.

2. Las tecnologias de informacion y comunicacion y la tendencia a la miniaturizacion
de sus dispositivos (mas agiles y mdviles) crean nuevos espacios y lugares que,
paraddjicamente, eliminan la nocidn de distancia, tiempo y espacio al estar presentes
en mas situaciones cada vez, experiencias y necesidades de las personas usuarias en
la vida cotidiana (en el trabajo, tiempo libre y ocio, el estudio, la participacion politica
y cultural, por ejemplo).

3. Esto genera que las memorias y los resultados del trabajo realizado en o desde esos
dispositivos tenderan a ser almacenados en macroreservorios o “nubes” (Vizer y
Carvalho, 2014) que requieren de atencion y ajuste permanente de la seguridad en

equipos y herramientas y el acceso privado/publico.

Procesos.

1. Enel TTI hay total dependencia a internet. El soporte técnico en linea es fundamental
para tener una comunicacion oportuna y eficiente, solucionar problemas y
limitaciones o cualquier otro aspecto que surja y requiera atencion. Por ejemplo, los
tiempos de atencidén y respuesta por parte del equipo de soporte tecnoldgico
institucional, planes de contingencia ante la posibilidad de que internet se caiga en
cualquiera de los dos puntos (pais de origen y pais de residencia)®.

2. Sobre la flexibilidad/rigidez en el desempefio del trabajo:

El teletrabajo permite el trasladarse a un lugar especifico en caso necesario (algunas
empresas privadas ponen como requisito la disponibilidad en un maximo de una hora
para atender personalmente cualquier situacion que lo requiera). Esto no es posible

en TTI. De esta forma, hay situaciones que son dificiles de resolver a tan larga

8 Los aspectos relacionados con las limitaciones tecnoldgicas (no contar con los recursos necesarios
0 con la conectividad requerida para trabajar adecuadamente) son una de las principales razones que
implican una dificultad para implementar el teletrabajo (Nufiez y Quirés, 2017).
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distancia y es necesario acudir al apoyo de compafieras y comparieros en la
institucion, ademas del soporte en linea oportuno y efectivo.

De lo local a lo global. Uno de los elementos mas enriquecedores del TT1 es el contar
con dos espacios de trabajo, el fisico y el virtual. Esto implica que el vinculo
institucional y su proyeccion se fortalecen con la exposicion a otra cultura,
instituciones y personas para ampliar perspectivas y trasladar conocimientos y
contactos a Costa Rica. Por ejemplo, las posibilidades de intercambio con la
Universidad Abierta y a Distancia de Colombia en temas relativos a acceso abierto y
difusion de publicaciones entre ambas universidades.

Es fundamental la instalacion, difusion y estimulo del uso de herramientas
colaborativas de trabajo personales e institucionales que faciliten el logro de los
contactos en tiempo real y diferido, segun se requiera.

La lentitud en actualizaciones y procesos y en la definicion de lo que es importante
en el tema tecnoldgico genera problemas y limitaciones que deben atenderse y
replantearse, incluyendo la agilidad en la toma de decisiones y la dotacion econdémica
necesaria para la ejecucion.

Los procesos de valoracion de puestos teletrabajables y de las competencias de las
personas teletrabajadoras (automotivacion, disciplina, orden, capacidad para
administrar el tiempo, capacidad para separar la vida privada de la profesional o
laboral y capacidad para trabajar de forma independiente) son fundamentales y
requieren de atencion y ajustes permanentes.

Las reuniones virtuales implican mas organizacion y preparacion previa. Los olvidos
0 cambios en las agendas tienen mayor peso.

El seguimiento y apoyo de la jefatura son claves del éxito en el logro de metas.
Implica un cambio importante en su gestidn, para el cual debe ser acompafiada por la

institucién, en cuando a procesos de formacién, de gestion del personal y normativa.
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1. El acompafiamiento en las primeras etapas de la experiencia, tanto para la persona

teletrabajadora como para su jefatura y entorno inmediato es una de las claves del
éxito de esta modalidad.

La realidad frente a los mitos y estereotipos asociados al teletrabajo en general.
Enel TT y especialmente en el TTI se potencian mitos y estereotipos. Por ejemplo:
no se realiza el trabajo diario porque se “vagabundea” mucho o no se trabaja lo
suficiente, se esta descansando o utilizando el tiempo para actividades distintas a las
laborales; no se tiene control sobre la persona trabajadora; es caro (por la
computadora y las herramientas) y dificil, hay que aprender y cambiar mucho para
poder integrarse; se pierden derechos laborales; entre otros. Lo que es claro es que se
trabaja por objetivos, con mayor flexibilidad, genera un ahorro en tiempo y dinero
sustancial y, dado que media un contrato laboral, no hay variacion en los derechos y

deberes laborales.

Es importante que la UNED continle estimulando la autoeficacia de las personas
trabajadoras a través de facilitadores técnicos y/o sociales. La gestion basada en el
disefio de puestos, planificacion del trabajo y evaluacion del desempefio deben
integrarse con una adecuada, oportuna y &gil comunicacion, apoyo y confianza.
Las relaciones sociales y la importancia del contacto directo: la paradoja de una
conexion permanente y, al mismo tiempo, la sensacion de aislamiento y/o soledad.
a. Las relaciones cara a cara son indispensables en cualquier forma de
vinculacion, lo que incluye el &mbito laboral en donde, ademas, tiende a
hacerlas mas eficaces. Por esto el uso de herramientas como aulas virtuales,
videoconferencias u otros que permitan verse una a otro u otros, es necesario
para estar presente y ser visible. El uso de la fotografia propia en los medios
de comunicacion institucional son otra forma de fortalecer la presencia en las

interacciones con colegas.
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b. Es importante considerar que la no respuesta a correos y no considerar la

participacién en reuniones (no realizar las convocatorias que correspondan)
generan la sensacion de exclusion, pérdida de informacion y desvinculacion.
Se pierde la comunicacion e informacion “no formal”.

Enel TTI el uso de herramientas permite la vinculacion con la institucién y el
cumplimiento de tareas, por otro limita el contacto social en la vida diaria en
el nuevo contexto de vida. Por esto deben fomentarse proyectos especificos
en el pais de residencia que permitan establecer contactos y alianzas de interés
institucional, y a la vez abran posibilidades de interaccion directa en el pais
que acoge a la persona teletrabajadora. Esto incluye estrategias para la
formacion y capacitacion del personal en el extranjero, que en este momento

no se considera como parte del plan anual de trabajo.

Riesgos psicosociales®. De lo personal a lo institucional.
Por los cambios en las condiciones de vida, la salud integral'® debe atenderse con
especial cuidado. Desde mi experiencia, mas que el centrarse en mejorar el espacio
de trabajo para evitar distracciones y estrategias para gestionar mejor el tiempo (que
son aplicables para todo tipo de trabajo), las responsabilidades principales de una
persona teletrabajadora internacional son dos:

a. Minimizar el riesgo de convertirse en una ermitafa al pasar la mayor parte del

dia sola y con contactos mediados por una pantalla o teléfono
(hiperconectividad) pues se propicia el distanciamiento real y el desarrollo de
disfunciones psicosociales, de atencion y concentracion. Esa desconexion con
el mundo exterior puede acabar generando tensiones familiares dada la

ansiedad que provoca.

% Este apartado es congruente con los resultados de investigacion de Pérez y Galvez (2009) y Rubinni

(2012).

10 Entendida como el resultante de las condiciones ambientales, tecnolégicas, psicosociales y desde
modelos de demandas y recursos.
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b. Cuidar las afectaciones de salud y considerar que los problemas en la atencion
de tecnologia y procesos pueden generar tecnoestrés!! en las personas
teletrabajadoras. Algunos ejemplos de acciones que “pasan la factura”: los
trastornos de tiempos por el cambio de horario, romper con la jornada laboral
(horarios difusos, poco control en el manejo de limites de horario iniciando
muy temprano y terminando a cualquier hora), las largas jornadas sentada,
tener pocas pausas activas, almorzar frente a la pantalla, no tener la oportunidad
de procurar una vida social nueva y sana*?.

Una recomendacion adicional, no menos importante, es el contar con un seguro
médico tanto en Costa Rica como en el pais de residencia. Vale destacar que, en las
condiciones del seguro medico nacional, desde la institucion es necesario incorporar
la presencia periodica en el pais, de manera tal que se eviten dificultades para
dilucidar el caracter laboral en caso de que ocurra un accidente sea en el hogar o el

lugar desde el cual la persona trabajadora desarrolle su actividad virtual.

Conclusiones.

Con las nuevas tecnologias de informacidn y comunicacion, el ciberespacio permite

un contacto a distancia en donde el tiempo, diferencias culturales y otros factores se

11 El uso de las TIC puede generar la aparicion de sintomatologia asociada al estrés (por ejemplo,
dolores de cabeza, problemas musculares, nerviosismo y ansiedad, fatiga, desgaste, ansiedad) en
aquellas personas/usuarios de TIC que se perciban poco competentes para afrontar las demandas
tecnoldgicas. El ritmo rapido de trabajo, con presidn sobre plazos de entrega y la gestién simultanea
de tareas, ademas de la omnipresencia de las TIC puede originar en la persona teletrabajadora
actitudes negativas hacia las TIC por malestar, sentimientos de incapacidad, desfase o incluso
adiccion. Salanova (2003, citada por Ventura, Llorens y Salanova, 2006) llama a esto tecnoestrés:
es el “proceso de desajuste percibido entre las demandas y los recursos derivados del trabajo con las
TIC” (p.3).

12 Los habitos deben de cuidarse. EI tomar tiempo para alistarse para la jornada es importante (jes
tan facil quedarse en piyamas, en ropa de casa o deportiva!) y tratar de cumplir con préacticas
adecuadas de alimentacion y ejercicio.

O oacongresointemacional uned.ac.or | = xvlicongresouned @uned ac.cr

17



XVII CONGRESO INTERNACIONAL @

Innovacién y Tecnologia en Educacién a Distancia AQiniversario

™

desvanecen para permitir el contacto con el mundo entero, nuevas formas de adquirir

'

informacién y un conocimiento cada vez mas global y totalizado que, sin duda, nos abre
nuevos caminos para entrar a formar parte de la “aldea global”, generando nuevas formas de
actuar, pensar y participar, a partir de la mejora continua e innovacion.

El Teletrabajo, vinculado a esa cultura basada en la tecnologia, evidencia ventajas en
las personas trabajadoras en cuanto resultados (incremento de la productividad y eficiencia)
y la satisfaccion laboral y el compromiso con la universidad. Todo esto gracias a cuatro
elementos basicos: 1. el mejoramiento de las condiciones fisicas del lugar de trabajo y el
balance vida laboral/vida personal, 2. las herramientas colaborativas y operativas, 3. la
inversion de dinero y tiempo laboral real, con menos estrés por los traslados, parqueo y
seguridad de medios de transporte, 4. la organizacion y planificacién del trabajo (basado en
el cumplimiento de objetivos y la responsabilidad por los resultados). Institucionalmente
potencia la atraccion y retencion de talentos, en el incremento en la lealtad y compromiso
hacia la institucion y consolida a la UNED como un buen lugar para trabajar lo que se asocia
a reduccion de rotacion, incremento de la satisfaccion en el trabajo.

Sin duda la implementacion del teletrabajo en la UNED ha generado procesos de
cambio muy importantes que han sido posibles gracias al impulso brindado por la
administracion superior, y concretado por el Programa Institucional de Teletrabajo. La
definicion del equipo de proyecto, metas y objetivos, la metodologia de implementacion
desde una visién clara y con conocimiento de la realidad institucional, ha permitido el
desarrollo de un programa institucional bien estructurado y respaldado tanto por politicas de
gobierno como internas reflejadas en estrategias, normativa y procedimientos adecuados.

La experiencia del TT en la UNED tiene dos vertientes: por un lado, el proceso de
desarrollo y por otro la ejecucion. Respecto al primero es evidente la lentitud para concretar
el proyecto, posiblemente asociado a inseguridad y temores por el cambio organizacional que
implica y a esquemas tradicionales relacionados a la gestion del personal. Los supuestos de
que la calidad y el desempefio no son directamente proporcionales al tiempo de oficina

avalados por la Administracién Superior fueron centrales para lograr saltar esa primera y
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diferentes herramientas desarrolladas por el Programa de Teletrabajo.

En este contexto debe considerarse que el Teletrabajo Internacional ha significado un
reto ain mayor, potenciando la Internacionalizacion, aspecto clave en el desarrollo
institucional. Al respecto coincido con Sanchez (2017) en que el conocer otras culturas y
otras posibilidades de hacer academia enriquecen a la institucion y a las personas
teletrabajadoras.

Si bien la evaluacion del Teletrabajo en la UNED es positiva y permite continuar
aprendiendo y mejorando, es necesario visibilizar que resignifica los conceptos de tiempo,
espacio y relaciones sociales y hay que actuar en consecuencia haciendo efectiva la relacion
Investigacion-Desarrollo-Innovacion, de manera que posibilite la generacién de nuevos
conocimientos que sustenten el desarrollo de actividades de disefio e innovacion oportunas
para que las respuestas institucionales sean apropiadas y acordes con las demandas. Por
ejemplo, el disefio y/o redisefio de diversos subsistemas organizativos desde el alineamiento
de los diferentes procesos con el teletrabajo, ademas de contar con las herramientas
tecnoldgicas, infraestructura y conectividad institucional adecuadas y actualizadas para poder
desarrollar las tareas de cada teletrabajadora y teletrabajador en las diferentes modalidades.
Amerita especial atencion el ajuste continuo y progresivo del “codigo genético cultural”
(Dolan, 2013) para seguir derribando concepciones erréneas y dar paso a la disposicion para
trabajar con nuevas modalidades laborales, el aprender a considerar el cambio como una
constante y como una fuerza motriz creadora de oportunidades. Esto implica el manejo del
cambio de la estrategia institucional (considerando su complejidad y la duracion, sus etapas
y caracteristicas) desde la inclusién del teletrabajo, la operatividad (procesos y herramientas
de trabajo) y actuaciones de sus miembros (estilos de liderazgo, toma de decisiones,
empoderamiento, por ejemplo).

Los elementos expuestos en este documento evidencian la importancia de la cultura
organizacional como clave para poder implementar adecuadamente cualquier modelo de

Teletrabajo que partan de:
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el apoyo de las autoridades universitarias y su interés en la retencion de capital
humano ubicado fuera del pais a partir del compromiso e involucramiento genuino
que se traduzcan en acciones concretas, consistentes y congruentes. Esto abre muchas
posibilidades de contactos y de acciones para las personas TTI como representantes
institucionales, embajadoras UNED, facilitando intercambios y acuerdos
interinstitucionales que fortalezcan la internacionalizacion.

Una cultura sustentada en la seguridad en el Teletrabajo y la confianza en la persona
teletrabajadora. La confianza es el eje a partir del cual se dan la credibilidad,
veracidad, sinceridad, transparencia, equidad e integridad, y se refleja en la
congruencia entre el decir y el hacer (integridad y consistencia), en el logro de
objetivos (competencias), la lealtad y la apertura.

La gestion efectiva de la distancia, las estrategias de evaluacion del desempefio y
comunicacion basadas en consultas y resultados, la revision del sistema de
recompensas y reconocimientos y las condiciones del ambiente laboral en general,
son todos aspectos vinculados la cultura organizacional

La aceptacion de la presencia virtual en las actividades institucionales requiere de
acciones sostenidas de reaprendizaje que deben fortalecerse especialmente en
términos de superar resistencias al cambio en ciertos sectores, que se reflejan en las

dificultades para tener reuniones virtuales y la modalidad de jefatura, por ejemplo.

Sintetizo mi experiencia sefialando que el Teletrabajo implica mas libertad y autonomia

en la organizacion del trabajo de las que se deriva mas productividad, pero también se asocia

a problemas derivados del aislamiento social, la intensidad del trabajo (exigencia y esfuerzo

vinculadas especialmente al uso de las TIC y dispositivos mdviles) y jornada laboral

(incremento en el nimero de horas de trabajo) con consecuencias en el equilibrio vida

personal-familia-trabajo-tiempo libre-ocio, la limitacion del apoyo y participacion en la

organizacion, por ejemplo, todos predictores de salud integral.

No tengo dudas respecto a que hay que trabajar mas en la mejora continua de las

condiciones del ambiente laboral de la UNED, especialmente en aspectos de cultura
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organizacional, procesos y sistemas, ademas de la participacion politica. Creo fundamental

el prestar atencidn al bienestar psicosocial y la salud integral de las personas teletrabajadoras,

evitando el desarrollo de trabajoholismo®® con sus consiguientes implicaciones.

Sin embargo, los riesgos y los posibles efectos negativos del teletrabajo no pueden
ensombrecer ni su potencial laboral ni los beneficios que aporta. Valoro muy positivamente
el bienestar en el puesto de trabajo que el TT1 me ha brindado, basado en el compromiso, la

confianza y el seguimiento de jefaturas que creen en el modelo y en mi trabajo.
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