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Resumen

Se presenta la experiencia en la implementacion del teletrabajo internacional
(TTI) en la Universidad Estatal a Distancia de Costa Rica (UNED), desde la perspec-
tiva psicosocial del trabajo, la calidad de vida laboral y los cambios que impulsan la
rdpida transformacion del entorno. A partir de investigacion documental, entrevistas
y la presentacion del caso propio, se realiza un recorrido histérico del proceso de im-
plementacién del teletrabajo en la UNED, y se valoran criterios institucionales y per-
sonales. Se concluye que la implementacion del TTl en la UNED es una experiencia
pionera en la regién centroamericana y se valora como positivo para la institucion,
dado su impacto directo en la calidad de vida personal y laboral; sin embargo, es po-
sible considerar elementos de cultura organizacional, procedimientos internos y aten-
cion de aspectos psicosociales de las personas teletrabajadoras para lograr mejoras.
Se identifican elementos particulares relacionados con el TTI que deben visibilizarse.

Palabras clave: teletrabajo, teletrabajo internacional, innovacion, calidad de vida
laboral, UNED.

Abstract

From a psychosocial perspective of work and the changes promoted by the ra-
pid transformation of the environment, the experience in the implementation of In-
ternational Telework (TTI) at the Distance State University of Costa Rica (UNED) is
presented. Based on documentary research, interviews and personal experience, a
historical walk-through of the implementation process is carried out to date and both
institutional as well as personal criteria such as technology and security, retention
of talent and other aspects related to the organizational culture, sense of belonging
to the institution and quality of work life are evaluated. It is concluded that the TTIl 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 culture
and internal procedures to achieve further improvements.
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Introduccion

La Universidad Estatal a Distancia
de Costa Rica (UNED), instituciéon in-
novadora desde su gestacion en 1976-
1977, fue creada con el fin de ofrecer
servicios alternativos de educacion su-
perior publica a personas que no podian
asistir a centros universitarios de forma
presencial por limitaciones geograficas,
economicas, sociales o fisicas. El sopor-
te en nuevas tecnologias, el bajo costo
y la calidad académica permitieron dar-
le vida a un proyecto educativo Unico
en la educacién superior de Costa Rica
y Centroamérica desde un paradigma
académico solidario.

Durante sus 40 afios, este modelo ha
sido muy exitoso. La institucion ha cre-
cido no solo en sus indices de matricula
(méas de 31.000 estudiantes matricula-
dos en 2016) (Guzman, 2017), sino en el
nimero de trabajadores y trabajadoras
(aproximadamente 2100 personas), dis-
tribuidos en los 44 centros universitarios
que abarcan 34 zonas del pais.

Este crecimiento institucional aunado
a las transformaciones del entorno po-
tenciados por el desarrollo tecnolégico
y el incremento en la poblacién econ6-
micamente activa son condiciones para
el surgimiento de nuevas modalidades
de trabajo. En esta linea, dentro de las
acciones estratégicas de modernizacién
estatal, el Gobierno de la Republica ha
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promovido desde 2008 la implementa-
cion del teletrabajo (TT) en las institucio-
nes 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 modernizaciéon de la gestion basada
en el uso intensivo de tecnologias de in-
formacion y comunicacion (TIC) implica
cambios en la estructura y dinamica or-
ganizacional (en cuanto a la cultura or-
ganizacional, los procesos y sistemas)
y en la estrategia organizacional (inte-
gracion de actores y grupos de interés y
descentralizacién, principalmente), cam-
bios que son orientados por la calidad
como criterio de éxito y se visualizan en
la mejora de los servicios, mayor eficien-
cia en el uso de los recursos, reduccion
de costos operativos y fortalecimiento
de una cultura acorde con los nuevos
desafios que plantea el entorno organi-
zacional.

Con el fin de participar en el Ill Con-
greso Mundial de Educacién Superior
a Distancia, en el presente articulo se
presenta una experiencia significativa
vinculada a modelos universitarios y po-
liticas institucionales que responden al
contexto actual. Su objetivo es presen-
tar la experiencia de incorporaciéon del
TT en la UNED, focalizando en el TTI
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como una forma innovadora en la ges-
tion institucional. Se realiza mediante in-
vestigacién documental, entrevistas y la
presentacion del caso propio.

El documento se estructura en cuatro
apartados: el significado e importancia
del trabajo desde una perspectiva psico-
social; algunas ideas sobre el TT; con-
textualizacion y recuento histérico del
proceso de implementacién hasta la ac-
tualidad del TT en la UNED; el TTI como
una propuesta innovadora desde la ex-
periencia personal en esta modalidad.
Se concluye con la identificacion de re-
tos y oportunidades institucionales para
la atencion del TT y del TTI.

El trabajo y la calidad de vida
laboral

El trabajo ocupa un lugar y un peso
especifico tan importante en nuestras vi-
das que se constituye en eje vertebrador
y estructurador de las mismas y de los
roles sociales que desempefiamos (Du-
ran, 2011).

El marco temporal del trabajo regula
nuestras vidas: primero se invierte una
porcién importante de tiempo en la pre-
paracion mediante la educacién formal
y no formal; posteriormente el mante-
nimiento, especializacion laboral o ac-
tualizacion de conocimientos entran en
juego, en funcién del trabajo actual o fu-
turo. Ya involucrados en la ocupacion la-
boral, la cotidianidad se ve determinada
por el lugar de trabajo, sea definiendo el
lugar de residencia, la organizacion del
tiempo y la distribucion de las activida-
des personales (familiares, de ocio y re-
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creacion). Por esto se concibe el trabajo
como la actividad humana cuantitativa-
mente mas relevante, solo superada en
tiempo por los espacios de suefio y des-
canso.

En tanto fendmeno psicosocial, el traba-
jo esta en constante evolucién debido a
multiples influencias, sea de factores so-
ciales, economicos, tecnolégicos, politi-
co-juridicos o culturales que lo condicio-
nan. Deben considerarse, también, las
percepciones y valoraciones subjetivas
gue realizan las personas que desarro-
llan la actividad laboral y que influyen en
sus aspiraciones y estilo de vida.

En la sociedad de la informaciéon y del
conocimiento, la busqueda de hacer
compatibles los intereses de la organi-
zacion (objetivos y metas organizaciona-
les) con las demandas y expectativas de
sus miembros nos acerca al concepto de
calidad de vida en el trabajo (CVL), en-
tendida como la integracién de las bue-
nas condiciones laborales “objetivas”
gue generan un alto grado de bienestar
“subjetivo”, gracias a politicas institucio-
nales que propician la satisfacciéon labo-
ral, tanto individual como colectiva.

La CVL integra cuatro dimensiones basi-
cas: las condiciones del ambiente labo-
ral (condiciones que se viven dentro del
entorno laboral y que inciden en la activi-
dad de trabajo cotidiana y tiene influen-
cia en la identidad de las personas en
cuanto a sus gustos, intereses, modos
de relacionarse, elecciones, por ejem-
plo), el bienestar en el puesto de trabajo
(condiciones de retribucién, incentivos y
beneficios, desarrollo profesional, opor-
tunidades de participacién creativa), el
bienestar psicosocial (equilibrio fami-




lia-trabajo-tiempo libre-ocio, relaciones
con otros dentro y fuera del lugar de tra-
bajo) y las condiciones sociopoliticas en
la organizacion (seguridad y estabilidad
laboral, participacién y redes de apoyo).
Estas dimensiones son integradas por
el compromiso, la confianza y el control
que se genera en la organizacion (Du-
ran, 2010), por una parte, y por el apoyo
social, la autonomia y autoeficacia en el
ejercicio del trabajo, por otra.

El teletrabajo

El TT es una modalidad laboral cuyos
fundamentos se encuentran en inves-
tigaciones sobre trabajo a distancia en
los afios setenta, época de la crisis del
petréleo. Su principal impulsor, Jack Ni-
lles, lideraba un grupo de investigadores
de la Universidad de California del Sur,
Estados Unidos, con el objetivo de apli-
car tecnologias informéticas para incre-
mentar la productividad y rentabilidad al
reducir costos (Ushakova, 2015).

Esta légica ha permitido su vertiginosa
incorporaciéon a nivel mundial como
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[...] una solucién a gran variedad
de problemas individuales, organi-
zacionales y sociales [que] no s6lo
se aliviaria el trafico de las ciuda-
des, la poluciéon y se reduciria el
gasto de recursos naturales, sino
que también crearia nuevas opor-
tunidades para la ocupacion de
personas discapacitadas y otros
grupos desfavorecidos [...] e inclu-
so mejoraria la calidad de vida de
los/as teletrabajadores/as incre-
mentando su satisfaccion laboral y
reduciendo el estrés. (Pérez y Gal-
vez, 2009, p. 58)

Con el auge de las TIC, la tendencia ha-
cia la inmediatez, la ruptura de fronteras,
desmaterializacion y la deslocalizacion
de los procesos laborales, el trabajo
descentralizado que depende de las TIC
(el teletrabajo) se ha potenciado de ma-
nera tal que las funciones pueden reali-
zarse en diferentes lugares y momentos
(espacio y tiempo) de manera habitual,
siempre y cuando se tenga una infraes-
tructura tecnoldgica que lo permita y los
conocimientos, habilidades y destrezas
necesarias (ver figura 1).

Figura 1. Componentes de teletrabajo.

Condiciones de
contexto/pais

Permanencia

Lugar

Condiciones
institucionales

TIC como
instrumento de
trabajo

Habilidades,
conocimientos y
destrezas

Fuente. Elaboracién propia basada en Daniels (2001, citado por Robles y Arias, 2015).
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De esta forma, el TT les permite a las
personas ejercer sus funciones y tareas
desde cualquier lugar, mas alla de una
oficina o de las instalaciones universita-
rias, con una vinculacion directa y per-
manente con el lugar de trabajo. Esto
transforma la caracteristica principal de
formas de trabajo tradicionales: la pre-
sencialidad de quien trabaja, que pasa
de ser fisica a realizarse en linea, en la
red.

Teletrabajo en la UNED

Costa Rica es el pais centroamerica-
no que mas ha avanzado en TT, pues
cuenta con las condiciones materiales y
sociales adecuadas para su puesta en
practica (Formoso, 2016). A febrero de
2017, cuenta con 43 instituciones publi-
cas que utilizan esta modalidad de tra-
bajo (tabla 1), ademéas de empresas pri-
vadas, especialmente multinacionales.

Tabla 1. Nimero de teletrabajadores segun institucién puablica.

Instituto Costarricense de Electricidad 364
Ministerio de Educacion Publica 151
Ministerio de Comercio Exterior 95
Universidad Nacional Estatal a Distancia 83
Registro Nacional 82
Ministerio de Ambiente y Energia 56
Consejo de Seguridad Vial 50
Ministerio de Obras Publicas y Transportes 47
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Telecomunicaciones 46
Ministerio de Salud Publica 42
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social 39
Al 30 de abril de 2017, el nimero de personas teletrabajadoras en la UNED es
de 152 (Oviedo, 2017).

Fuente. Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (citado en de Agtliero, 2017).

La UNED ha asumido la implementacion
de esta modalidad de trabajo a distancia
como una de las acciones estratégicas
de modernizacidon que la institucion de-
sarrolla en diferentes areas. Para Ovie-
do (comunicacion personal, 7 de abril
de 2017), el TT en la UNED tiene como
propdsito incorporar nuevos paradigmas
en la gestion del trabajo basados en re-
sultados y el uso de las TIC para incre-
mentar la calidad en el trabajo y la pro-
ductividad en general, la eficiencia y la
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competitividad, en un ambiente laboral
gue estimule el alto desempefio.

Esto se logra al simplificarse tramites
y procesos, agilizar la capacidad de
respuesta mediante el acceso a servi-
cios en linea, reducir costos operativos
y fortalecer una cultura acorde con los
nuevos desafios que plantea el entorno
organizacional. Ademas, facilita las con-
trataciones de personal en y desde cual-
qguier zona del pais, potenciando la iden-




tificacion y compromiso del personal con
la institucién gracias al mejoramiento en
la calidad de vida laboral.

La historia del TT en la UNED inicia con
el nuevo siglo. Segun Oviedo (2017), el
primer paso lo dieron las personas traba-
jadoras de la UNED cuando en 2001 las
Asociaciones de Profesionales solicitan
al Consejo Universitario la revision del
horario de trabajo de la institucion. En
2005, se retoma este tema debido a las
iniciativas del Gobierno para la reduc-
cion del consumo de combustible dados
los constantes aumentos en el precio del
barril del petréleo, y se solicita a la Ofici-
na de Recursos Humanos una propuesta
para promover la modalidad de trabajo
en la casa para los funcionarios acadé-
micos cuyas labores lo justifiquen y que
cuenten con las condiciones necesarias.

En marzo de 2006, se presenta ante el
Consejo Universitario el proyecto institu-
cional “Flexibilidad de la presencia fisica
en la jornada ordinaria de los funciona-
rios académicos en la UNED”, en donde
se van perfilando los puestos teletraba-
jables. En enero de 2008, se designa a
un profesional a tiempo completo para
que investigue sobre el tema del TT,
quien en corto plazo informa acerca de
la integraciéon de la UNED en el Plan de
Accién de Gobierno Digital 2008-2010
para la puesta en marcha de un plan pi-
loto de teletrabajo. Se suma a esto que
en febrero del 2008 Costa Rica aprobd
el Plan de Accion sobre la Sociedad de
la Informacion de América Latina y el
Caribe mediante la cual el Gobierno se
comprometi6é a implementar una serie de
medidas con el propésito de fomentar la
inclusién digital, la promocién del tele-
trabajo, trabajo mévil y otras formas de
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trabajo por medio de redes electrénicas,
incluyendo los grupos mas vulnerables a
través del equipamiento apropiado (sof-
tware y servicios digitales) (Programa de
Teletrabajo, 2017).

Con el apoyo del Consejo de Rectoria,
en marzo del 2008 se conforma una co-
misién interdisciplinaria para que realice
una propuesta de implementacién del te-
letrabajo como una opcién institucional y
se dan los primeros pasos con la realiza-
cion de un Plan Piloto de “modalidad de
trabajo en casa”. Es importante el aporte
de la Vicerrectoria Académica al realizar
la diferenciacion entre los conceptos de
TT y flexibilidad horaria, clarificAndose
gue el primero requiere de los controles
respectivos y una evaluacion periédica
de parte de la jefatura, a partir de la de-
finicion de procesos, productos, plazos,
calidad, responsable del seguimiento,
periodos de control y evaluacion.

Se le solicita a la Oficina de Recursos
Humanos una propuesta concreta de
las condiciones operativas y evaluativas
gue deben considerarse para ejecutar
el acuerdo referido a teletrabajo, y el
Plan Piloto se concreta entre septiem-
bre 2008 y marzo 2009 con 16 personas
gue cumplieron con las condiciones de
conectividad en la zona de residencia
y de actividades y funciones definidas
como teletrabajables. La experiencia
evidencia importantes ventajas y permi-
te identificar que no todos los puestos
son teletrabajables y no todas las per-
sonas pueden teletrabajar, fortalecién-
dose asi los perfiles propuestos para las
personas interesadas en optar por esta
modalidad (Comisién Institucional Tele-
trabajo UNED, 2009). También se obser-
van variables, como cohesién del grupo
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profesional, filiacion a la imagen y vision
institucional (ambos positivos) y control
asincronico del trabajo a distancia (en
donde se identifica que el control y la
claridad deben mejorarse) (Gutiérrez,
2010).

Estas acciones coinciden con el decreto
ejecutivo No. 34704 “Promocion del Te-
letrabajo en las Instituciones Publicas”,
del 31 de julio del 2008 y el 12 de agosto
del 2009. Se suma el decreto ejecutivo
No. 35434 “Implementacion del teletra-
bajo en mujeres que se encuentren en
estado de embarazo que presten servi-
cios en instituciones publicas y empre-
sas publicas del Estado y todas las em-
presas del sector privado”, que pretende
contribuir al combate de la pandemia de
influenza AH1IN1.

A pesar del trabajo realizado, y de que
entre 2011-2012 se aprob6 en el IV
Congreso Universitario de la UNED vy
en el Consejo de Rectoria una mocién
para “Implementar, ejecutar y evaluar
una politica integral de teletrabajo para
la Universidad Estatal a Distancia, que
contemple tanto los aspectos laborales,
como de gestién, salud y seguridad” (Pi-
cado, 2011), fue hasta el 1 de julio de
2012 que se aprobd la creacion del Pro-
grama del Teletrabajo en la UNED (PTT-
UNED). Se mantiene la designacion de
la persona encargada para la concep-
tualizaciéon y disefio del Programa, y se
conforma una Comision Institucional de
Teletrabajo interdisciplinaria integrada
por el Vicerrector de Planificacion, re-
presentantes de la Direccion de Tecno-
logia y Comunicacion, el Centro de Sa-
lud Ocupacional y el Servicio Médico, la
Oficina de Recursos Humanos, el Pro-
grama de Gobierno Digital, la Oficina Ju-
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ridicay el Programa de Teletrabajo en la
coordinacion.

Ese mismo afio se realiza en Costa Rica
el 17th International ITA Workshop, Te-
lework 2012, cuyo resultado fue la De-
claracion de San José llamada “La mo-
dernizacion del Estado: el Teletrabajo en
la Sociedad del Conocimiento”.

Con el decreto ejecutivo No. 37695 “Pro-
mocion del Teletrabajo en las Institucio-
nes Publicas” (el cual deroga el decreto
No. 34704 del 2008) del 11 de febrero
del 2013 se fortalece al nuevo Programa
y a la Comision Institucional. El objeti-
vo del decreto era promover y regular el
teletrabajo en las Instituciones del Esta-
do como instrumento para promover la
modernizacion de las organizaciones, la
insercidn laboral, reducir el gasto en las
Instituciones Publicas, incrementar la
productividad del funcionario, el ahorro
de combustibles, la proteccion del medio
ambiente, y favorecer la conciliacién de
la vida personal, familiar y laboral, me-
diante la utilizacion de las TIC (Ministe-
rio de Trabajo y Seguridad Social, 2013).

Vale seflalar que hubo otras situacio-
nes del contexto nacional e institucional
gue propiciaron la implementacién del
teletrabajo aun previo a la aprobacién
del Reglamento y que se constituyeron
en pruebas para la ejecucion: el Plan
de Contingencia por cierre de la ruta 1
(via nacional principal) y trabajos de re-
forzamiento de uno de los edificios del
campus universitario entre 2012 y 2013
(Programa Teletrabajo, 2017).

En estas condiciones —y con estas ex-
periencias— se desarrollan en la UNED
el Reglamento de Teletrabajo (aprobado




en febrero 2015), la Carta Constitutiva
de Teletrabajo y un Instrumento de Prio-
rizacion para Teletrabajo. Ademas, se
hicieron cursos virtuales y presenciales
tanto para jefaturas como para personas
teletrabajadoras, para los cuales se di-
sefiaron y realizaron materiales didacti-
cos especificos, integrados en la pagina
web institucional.

Una vez aprobada la normativa, se ela-
boré el Manual de Procedimiento para
la incorporacion a la modalidad de Tele-
trabajo, se definio la estrategia a seguir
partiendo de una campafia de sensibili-
zacion a nivel institucional sobre el tema
y el 7 de abril de 2015 se hizo la primera
convocatoria abierta a toda la comuni-
dad 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 depen-
dencia, la Comision Institucional de Tele-
trabajo toma la decision de ir trabajando
con grupos de 25 candidatos por trimes-
tre. El orden se tomaria de la lista gene-
rada por el Instrumento de Priorizacion,
el cual permitié ordenar seguin diversas
variables (tecnoldgicas, laborales, de-
mograficas, psicolégicas, médicas y de
salud ocupacional) a quienes tenian me-
jores condiciones para teletrabajar.

Teletrabajo en el extranjero,
una opcion innovadora

En los articulos 8 y 12 del Regla-
mento de Teletrabajo (UNED, 2015), se
define que los tipos de teletrabajo en la
UNED son dos: teletrabajo domiciliario
y teletrabajo moévil, pudiendo ser estos
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permanentes 0 no permanentes, y se
brindan siete opciones segun la canti-
dad de dias teletrabajables, las funcio-
nes y la responsabilidad de atencién al
publico y/o estudiantes. Se contemplan
asi de 1 a 5 dias laborales fuera de las
instalaciones UNED (T1 a T5), Teletra-
bajo en el Extranjero (T6) y casos de
analisis particular (T7).

Al entender el TT como una forma de tra-
bajar a distancia, el lugar desde donde
éste se ejecute no limita su desempenio
y calidad, por lo que puede ser inclusive
en otro pais como se establece en el ar-
ticulo 36 del capitulo V del Reglamento
de Teletrabajo (2015). La UNED realiza
asi una ruptura con perspectivas tradi-
cionales que integran a una persona tra-
bajadora a un lugar especifico por sobre
el cumplimiento efectivo de sus funcio-
nes y tareas y se posiciona en el pais
como la primera institucién publica en
utilizar esta modalidad de TT. A la fecha
se cuenta con 3 personas incorporadas
al programa de teletrabajo internacional,
dos en tiempo parcial y una con tiempo
completo (Oviedo, 2017).

Tres experiencias previas validaron el
TTI y permitieron minimizar la pérdida
de personal altamente calificado que
por diferentes motivos emigra a otros
paises: en 2009, dos profesionales del
Programa de Produccion Electronica
Multimedial presentaron ante la Recto-
ria la propuesta llamada TelePos (Tele-
trabajo y Posgrado). Este proyecto tenia
como objetivo que se les autorizara a los
funcionarios continuar trabajando medio
tiempo, mientras cursaban los estudios
de Maestria en Artes Mediales en la
Universidad de Chile y el Doctorado en
Educacién Superior en la Universidad de
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Palermo de Argentina, respectivamente.
En marzo y junio del 2010, se firman los
contratos respectivos por dos afios y dos
meses, tanto para las becas de estudios
como los contratos para teletrabajar (M.
Sanchez, comunicacién personal, abril de
2017). En abril de 2011, una profesional
del Servicio Médico presenté una nue-
va solicitud—que fue aprobada— para
teletrabajar desde Espafia como inves-
tigadora a tiempo parcial en el proyecto
“Viabilidad de la atencién (telemedicina)
en el personal de la Universidad Estatal
a Distancia” (Oviedo, 2017).

La valoracién positiva de estos casos
abrié el camino para considerarlo como
una opcion para la institucién que impul-
sara la internacionalizaciéon, la actuali-
zacioén y la difusion del conocimiento de
manera agil y oportuna, facilitara la re-
insercion de compafieros y comparferas
que estudian en el extranjero y evite ade-
mas la “fuga de talentos”.

Un caso de teletrabajo
internacional

Por motivos familiares, una oportunidad
laboral de mi pareja, solicité la incorpo-
racion al programa de Teletrabajo en la
modalidad Internacional desde 2012 para
poder trasladarme a Colombia mante-
niendo mi estatus laboral en la UNED, en
un trabajo que disfruto y me enriquece.
La alternativa era, en primera instancia,
un permiso sin goce de salario e incluso
la renuncia.

El contar con el respaldo total de mi jefa-
tura fue un elemento clave del éxito en la
solicitud realizada. Mediante el acuerdo

DE EDUCA(|ZIC')N SUPERIOR

A DISTANCIA

726

tomado por el Consejo de Rectoria en se-
sién No. 1889-2015, Articulo V, inciso 1)
del 7 de diciembre del 2015, se aprobé
mi incorporaciéon en el programa de te-
letrabajo internacional a partir del 16 de
enero de 2016, una vez cumplidos todos
los requisitos establecidos (valoraciones
médica, psicométrical, ocupacional, tec-
noldgica y de salud ocupacional).

El andlisis de mi puesto y los ajustes ne-
cesarios para hacerlo teletrabajable se
pusieron a prueba durante periodos pre-
vios asumidos por la autora como “permi-
sos sin goce de salario”. Ademas, un plan
de trabajo solidamente estructurado con
el apoyo de los instrumentos facilitados
por el Programa de Teletrabajo se suman
a condiciones de infraestructura y acce-
so a las tecnologias de la informacién y
la comunicaciéon que fueron aportados
por la interesada y fortalecidos desde
la UNED con mejoras en algunas herra-
mientas institucionales, como fueron el
correo electronico y temas de seguridad
y soporte técnico en linea, las videocon-
ferencias, tramites institucionales (siste-
ma de vacaciones, expedientes médicos
electrénicos, entre otros). Esto ha signifi-
cado inversion institucional en tecnologia
para maximizar su utilizacion en las acti-
vidades laborales cotidianas.

1. Las siete competencias establecidas para
el perfil de una persona teletrabajadora de
la UNED se definieron en un proceso de
construcciéon 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,
autorregulacién, compromiso, comunicacion,
aprendizaje, orientacion a la calidad y juicio.




Una mencion especial merece la labor
realizada por el Programa de Teletrabajo
de la UNED (PPT-UNED) para modificar
el modelo de Evaluacion del Desempefio,
focalizandose en el plan de trabajo, la de-
finicion de indicadores y acciones de mo-
nitoreo que les permiten a las jefaturas
documentar los alcances y logros alcan-
zados por las personas teletrabajadoras.

Consideraciones desde la
experiencia: las paradojas del
teletrabajo

Es claro que entre las ventajas del
TT se encuentra el incremento de la pro-
ductividad gracias a cuatro elementos
que creo que son basicos: el mejoramien-
to de las condiciones fisicas del lugar de
trabajo, las herramientas colaborativas y
operativas (el “maletin electrénico”, ClI-
CAP-UCR y CPCE, 2011), la inversiéon de
tiempo laboral real y con menos estrés
por los traslados, la organizacion y plani-
ficacion del trabajo.

En mi caso, el equipo propio y portatil, la
conectividad a internet, el acceso a una
direccién IP para la comunicacion telefo-
nica, el uso de herramientas basicas (de
texto, presentaciones, estadisticas, PDF
y otros) y de comunicacién y colaboracion
tanto institucionales como de uso publico
(intranet-Outlook, agendas compartidas,
aula virtual, correo electrénico, compar-
tir archivos, videollamadas y videocon-
ferencias, entre otros) me han permitido
realizar normalmente mis funciones y
tareas en condiciones aln mejores que
en mi oficina, en un entorno cémodo y
agradable. En general no tengo limitacio-
nes para interactuar con mis equipos de

Maria Martha Duran-Rodriguez

trabajo o participar de reuniones dentro o
fuera de la institucion.

De esta forma, la UNED con el TTI me ha
brindado la posibilidad mantener un tra-
bajo que disfruto, salario para cubrir mis
gastos principales, seguro social y coti-
zacién para mi jubilacion.

En el camino que he andado hasta aho-
ra he podido identificar aprendizajes en
diferentes dimensiones que quiero com-
partir:

1. Sobre las condiciones de contexto/pais

a.Deben considerarse tanto el pais
de origen como el de residencia
en cuanto a estabilidad,
seguridad, conectividad y calidad
de la conexion.

b. La zona horaria y su afectacién
tanto en la jornada laboral: la
diferencia horaria incide en el
desdibujamiento de los tiempos
y ambitos laboral y familiar. Este
aspecto se vincula con el tiempo
real de trabajo pues, en mi
experiencia, las jornadas tienden
a ser mas amplias y flexibles
que en condicion presencial. Se
requiere de horarios y espacios
mas marcados y diferenciados de
manera que no sea impedimento
de participacién ni genere
sobrecarga para la persona
teletrabajadora.

2. Sobre las condiciones institucionales
a. El trabajo sobre la cultura

organizacional es fundamental
para poder implementar
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adecuadamente cualquier modelo
de Teletrabajo. El apoyo de las
autoridades universitarias y su
interés en la retencién de capital
humano ubicado fuera del pais,
abre muchas posibilidades de
contactos y de acciones para
los TTI como representantes
institucionales, embajadoras
UNED, facilitando intercambios
y acuerdos interinstitucionales
gue fortalezcan la
internacionalizacion.

. Las condiciones del ambiente

laboral y su vinculacién con
aspectos culturales y la
aceptacion de la presencia
virtual en las actividades
institucionales requiere de
acciones sostenidas que deben
fortalecerse especialmente en
términos superar resistencias al
cambio en ciertos sectores, que
se reflejan en las dificultades
para tener reuniones virtuales

y la modalidad de jefatura. Este
aspecto puede estar vinculado a
mitos y estereotipos asociados
al teletrabajo en general y que
se potencian en el TTI: 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 aprendery
cambiar mucho para poder
integrarse; se pierden derechos
laborales; entre otros.

c. El rol de jefaturas: El seguimiento

y apoyo de la jefatura son claves
del éxito en el logro de metas.
Implica un cambio importante en
su gestion, para el cual debe ser
acompafiada por la institucion, en
cuando a procesos de formacion,
de gestion del personal y
normativa.

. 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. Los tiempos de
atencioén y respuesta por parte
del equipo de tecnologia en

la UNED deben revisarse y
mejorarse.

. Posibilitar el involucramiento en

politica institucional: a la fecha no
hay condiciones de participacion
a distancia como representante
del sector profesional en la
Asamblea Universitaria, por
ejemplo, o de voto electronico en
elecciones institucionales.

3. Sobre las TIC como herramientas de
trabajo

a.La total dependencia a internet

y la importancia del soporte en
linea implica que hay que tener
planes de contingencia ante la
posibilidad de que internet se
caiga en cualquiera de los dos
puntos (pais de origen y pais de
residencia) que, en el caso de
TTI se agrava pues por tener sin
internet no hay teletrabajo pues
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la conexion telefénica también
esta vinculada a internet.

b. Es fundamental la instalacién
de herramientas colaborativas
de trabajo personales e
institucionales que faciliten el
logro de los contactos en tiempo
real y diferido, segln se requiera.

c. La seguridad en equipos y
herramientas también debe
revisarse y ajustarse de manera
permanente.

d. Estas condiciones pueden
generar tecnoestrész,

4. Sobre la organizacién y optimizacion
del trabajo en el TTI

a.lmplica mas organizacion y
preparacion previa. Los olvidos
0 cambios en las agendas tienen
mayor peso.

2. 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

gue se perciban poco competentes para
afrontar las demandas tecnologicas. El
ritmo rapido de trabajo, con presién sobre
plazos de entrega y la gestidon 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).

Maria Martha Duran-Rodriguez

b. La flexibilidad y sus facetas: 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 distancia y es necesario
acudir al apoyo de compairieras
y compafieros en la institucion,
ademas del soporte en linea
oportuno y efectivo.

c. Costos: conexiones de alta
velocidad, instalacion de nimero
IP, viajes a Costa Rica (si es
necesario), entre otros, deben
ser tomados en cuenta, ademas
de la importancia de contar con
un seguro de vida (privado) en el
lugar de residencia.

5. Sobre las relaciones sociales y la im-
portancia del contacto directo

a.Las relaciones cara a cara son
indispensables en cualquier
forma de vinculacién, 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 comunicacién
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institucional son otra forma de
fortalecer la presencia en las
interacciones con colegas. Yo he
optado, ademas, por viajar cada
ocho semanas a Costa Rica (aun
cuando mi contrato no lo exige),
y tratar de tener presencia

en congresos y actividades
institucionales.

b.En el TTI el uso de herramientas
permite la vinculacién con la
institucién y el cumplimiento
de tareas, por otro limita el
contacto social en la vida diaria
y debe ser fomentado con
proyectos especificos en el pais
de residencia, posibilitando asi
abrir espacios 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.

6. Riesgos psicosocialess?

Més que el centrarse en mejorar el es-
pacio de trabajo para evitar distraccio-
nes y estrategias para gestionar mejor
mi tiempo (que son aplicables para todo
tipo de trabajo), las responsabilidades
principales de una persona teletrabaja-
dora internacional son dos:

a.Minimizar el riesgo de
convertirse en una ermitafia al
pasar la mayor parte del dia sola

3. Este apartado es congruente con los
resultados de investigacion de Pérez y
Galvez (2009) y Rubinni (2012).
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y con contactos mediados por
una pantalla o teléfono.

El vivir en Colombia, pero
vincularme con compaferas

y compafieros en Costa Rica
mas de ocho horas por dia al
menos cinco dias de la semana
tiene importantes implicaciones
personales pues propician

el distanciamiento real y el
desarrollo de disfunciones
psicosociales, y de atencién y
concentracion. Esa desconexion
con el mundo exterior puede
acabar generando tensiones
familiares dada la ansiedad
gue provoca. Para quienes
como yo no tienen hijos o hijas,
la limitacion es aun mayor:

no hay atencién de nifios o
nifias, no hay guarderia, jardin,
escuela o colegio ni reuniones o
acompafiamiento a actividades
escolares®.

.Cuidar las afectaciones de salud:

por las largas jornadas sentada,
por los trastornos de tiempos
por el cambio de horario, por no
tener la oportunidad de procurar
una vida social nueva y sana.
Los habitos deben de cuidarse.
Empezar jornada desde
temprano, tener pocas pausas
—horarios difusos, manejo de
limites de horario inadecuado—
y almorzar frente a la pantalla
son algunos ejemplos. El tomar

4. Por eso hay que forzarse a salir del lugar
de residencia, sea aprovechando espacios
que el entorno propicie, sea actividades
recreativas, deportivas, culturales o
académicas, sin limitar la vida social a los
fines de semana.




tiempo para alistarse para la
jornada es importante (jes tan
facil quedarse en piyamas, en
ropa de casa o deportival!) y
tratar de cumplir con practicas
adecuadas de alimentacién y
ejercicio también.

c. Precisamente por los cambios
en las condiciones de vida,
la salud (integral) debe
atenderse especialmente. Por
esto la importancia del seguro
médico tanto en Costa Rica
como en el pais de residencia
son indispensables para
continuar con esta experiencia.
Vale destacar que en las
condiciones del seguro médico
nacional, desde la institucion,
es necesario incorporar la
presencia periddica 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.

Sintetizo mi experiencia sefialando que
el TT implica mas libertad y autonomia
en la organizacién del trabajo de las
gue se deriva méas productividad, pero
también se asocia a problemas deriva-
dos del aislamiento social, la intensidad
del trabajo (exigencia y esfuerzo vincu-
ladas especialmente al uso de las TIC y
dispositivos moviles) y jornada laboral
(incremento en el numero de horas de
trabajo) con consecuencias en el equili-
brio vida personal-familia-trabajo-tiem-
po libre-ocio, la limitacién del apoyo y
participacion en la organizacién, por
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ejemplo, todos predictores de salud in-
tegrals.

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 organizacional, procesos y siste-
mas, ademas de la participaciéon politi-
ca. Creo fundamental el prestar atencion
al bienestar psicosocial y la salud inte-
gral de las personas teletrabajadoras,
evitando el desarrollo de trabajohdlismos
con sus consiguientes implicaciones, y
la soledad o limitaciones de interaccion
social que pueden irrumpir en nuestras
vidas.

Sin embargo, los riesgos y los posibles
efectos negativos del teletrabajo no pue-
den ensombrecer ni su potencial laboral
ni los beneficios que aporta. Valoro muy
positivamente el bienestar en el puesto
de trabajo que el TTlI me ha brindado,
basado en el compromiso, la confianzay
el seguimiento de jefaturas que creen en
el modelo y en mi trabajo.

Conclusiones

Sin duda la implementacion del te-
letrabajo en la UNED ha generado pro-
cesos de cambio muy importantes que

5. Entendida como el resultante de las
condiciones ambientales, tecnolégicas,
psicosociales y desde modelos de
demandas y recursos.

6. Me refiero a las personas adictas al
trabajo, cuya dependencia es total y no
pueden desconectarse en ninglin momento.
Suele estar asociado con estrés y el
“Sindrome de desgaste laboral” (Burnout).

CONGRESO
MUNDIAL

DE EDUCACION SUPERIOR
A DISTANCIA




El teletrabajo internacional como estrategia innovadora en la gestion de la Universidad Estatal a Distancia de
Costa Rica (UNED)

CONGRESO

MUNDIAL

han sido posibles gracias al impulso
brindado por la administracién superior,
y concretado por el Programa Institucio-
nal de Teletrabajo.

La definicidon del equipo de proyecto, me-
tas y objetivos, la metodologia de imple-
mentacion desde una vision clara y con
conocimiento de la realidad institucional,
permitio el desarrollo de un programa
institucional bien estructurado y res-
paldado tanto por politicas de gobierno
como internas reflejadas en estrategias,
normativa y procedimientos adecuados.

La experiencia del TT en la UNED tie-
ne dos vertientes: por un lado, el proce-
so de desarrollo y por otro la ejecucion.
Respecto al primero es evidente la lenti-
tud para concretar el proyecto, posible-
mente 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 Administra-
cion Superior fueron centrales para lo-
grar saltar esa primera y larga etapa,
concretandose en el Reglamento y su
operativizacién institucional mediante
diferentes herramientas desarrolladas
por el Programa de Teletrabajo.

En este contexto debe considerarse que
el TTI ha significado un reto aun mayor.
Ha abierto otras puertas para la interna-
cionalizacion’, aspecto clave en el desa-

7. “Integra una dimension internacional/
intercultural en la docencia, investigacién
y en las funciones de servicio en la
educacion superior que permite el aumento
de la movilidad global de los estudiantes

y académicos, tanto fisica como virtual,
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rrollo institucional. Al respecto coincido
con Sanchez (2017) en que el conocer
otras culturas y otras posibilidades de
hacer academia, estas enriquecen a la
institucion y a las personas teletrabaja-
doras.

Si bien la evaluaciéon 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 socia-
les y hay que actuar en consecuencia
haciendo efectiva la relaciéon investiga-
cion-desarrollo-innovacién, de manera
que posibilite la generaciéon de nuevos
conocimientos que sustenten el desa-
rrollo de actividades de disefio e innova-
cidn oportunas para que las respuestas
institucionales sean apropiadas y acor-
des con las demandas. Por ejemplo, el
disefio o redisefio de diversos subsiste-
mas organizativos desde el alineamiento
de los diferentes procesos con el tele-
trabajo, ademas de contar con las he-
rramientas tecnoldgicas, infraestructura
y conectividad institucional adecuadas y
actualizadas para poder desarrollar las
tareas de cada teletrabajadora y teletra-
bajador en las diferentes modalidades.

Amerita especial atencion el ajuste con-
tinuo y progresivo del “codigo genéti-
co cultural” (Dias, 2005) para seguir
derribando concepciones erréneas vy
dar paso a la disposicion para trabajar
con nuevas modalidades laborales, el

ademas de la promocién de la estancia

de [pares] internacionales en el campus

[...] la colaboracién en la ensefianza y

la investigacién, [el] establecimiento de
nuevas vias de cooperacion internacional de
educacion superior mediante las alianzas
estratégicas entre las diferentes redes

de colaboracién universitarias” (Durany
Rivera, 2011).




aprender a considerar el cambio como
una constante y como una fuerza mo-
triz creadora de oportunidades. Esto
implica el manejo del cambio de la es-
trategia institucional (considerando su
complejidad y la duracién, sus etapas
y caracteristicas) desde la inclusion del
teletrabajo, la operatividad (procesos y
herramientas de trabajo) y actuaciones
de sus miembros (estilos de liderazgo,
toma de decisiones, empoderamiento,
por ejemplo).

Desde la experiencia personal se apor-
tan algunas de las paradojas del TT en
general y del TTI en especifico, focali-
zando en que, si bien el sentido de per-
tenencia a la institucion se ve fortaleci-
do, hay que trabajar méas claramente en
estrategias para alcanzar el equilibrio
vida personal-familia-trabajo-tiempo li-
bre-ocio, de especial relevancia en esta
modalidad.
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