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Resumen

El teletrabajo, impulsado en gran medida por la pandemia de
COVID-19 y las condiciones tecnoldgicas actuales ha transformado
la manera en que las empresas gestionan el talento humano. Este
estudio propone una metodologia para asignar teletrabajo con base
en la evaluacion integral de cargos y personas en una empresa
agroindustrial colombiana. Se plantearon y analizaron variables
técnicas y personales a partir de la percepcién del colaborador
y su jefe inmediato, estas fueron validadas por la direccién de
gestion humana y la gerencia junto con la realizacién de una
prueba piloto con una muestra mas pequena (colaboradores de la
direccion de gestion humana), con lo cual se complementd el ajuste
de la herramienta, adicionalmente se disefié y cre6 un modelo
de recoleccién de datos por medio de la aplicacion de encuestas
a cada persona en cargos administrativos, con un total de 191
colaboradores en 165 cargos diferentes. Los resultados permitieron
identificar condiciones objetivas, y adaptables a cada persona
evaluada, para la asignacion diferenciada de dias de teletrabajo,
optimizando la toma de decisiones y mejorando la percepcién de
equidad y confianza organizacional. Esta experiencia contribuye
a robustecer la literatura cientifica relacionada con el teletrabajo
y sus metodologias de asignacién que permitan identificar
adecuadamente los perfiles elegibles, asi mismo, demuestra que
es posible institucionalizar el trabajo remoto de forma equitativa
y transparente, apoyado en herramientas accesibles y procesos
validados internamente.

Palabras clave: Teletrabajo, Gestion de Recursos Humanos,
Valoracion de Puestos de Trabajo, Sector Agroindustrial,
Metodologia de Asignacién.

Abstract

Teleworking, driven by the COVID-19 pandemic and current
technological conditions, has transformed the way companies
manage human talent. This study proposes a methodology for
assigning telework based on the integral evaluation of positions
and people in a Colombian agro-industrial company. Technical
and personal variables were proposed and analyzed based on the
perception of the employee and his or her immediate boss, these
were validated by the Human Management Directorate and
the General Management together along with a pilot test over
a smaller sample (Human Management Collaborators) which
complemented the adjustment of the tool, in addition, a data
collection model was designed and created through the application
of surveys to each person in administrative positions, with a total
of 191 collaborators in 165 different positions. The results enabled
the identification of objective conditions, and adaptable to each
person evaluated, for the differentiated assignment of telework
days, optimizing decision-making and improving the perception
of equity and organizational trust. This experience contributes
to strengthening scientific literature related to telework and its
assignment methodologies that allow properly identifying eligible
profiles. It also demonstrates that it is possible to institutionalize
remote work in a fair and transparent way, supported by accessible
tools and internally validated processes.

Keywords: Telework, Human Resources Management, evaluation
of job Positions, agro-industrial sector, assignment methodology.
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TELETRABAJO Y EQUIDAD ORGANIZACIONAL: ANALISIS DE CRITERIOS TECNICOS Y PERSONALES PARA SU ASIGNACION

INTRODUCCION

El teletrabajo, entendido como un modelo laboral que permite a los empleados
desempenar sus funciones fuera de las oficinas tradicionales mediante el uso de
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), ha cobrado una importancia
sin precedentes en los ultimos anos, impulsado inicialmente por la pandemia de
COVID-19 y posteriormente fortalecido por el avance acelerado de las tecnologias
digitales (Hallman et al., 2021; Kitagawa et al., 2021).

Este modelo ha transformado profundamente la manera en que las organizaciones
gestionan sus recursos humanos y alinean sus operaciones con los objetivos
estratégicos (Allen et al., 2015; Melo y Demo, 2024), s1 bien, ofrece ventajas como
la reduccion de costos operativos, la atraccion de talento geograficamente disperso
y una mayor flexibilidad para los empleados, también plantea desafios como el
aislamiento social, la difuminacién de los limites entre la vida laboral y personal, y
las dificultades en la coordinacién y cohesion de equipos, especialmente en contextos
multigeneracionales (Kacprzak, 2023; Liao et al., 2024).

Adicionalmente, la ausencia de interaccion presencial puede obstaculizar el
desarrollo de relaciones interpersonales clave para el fortalecimiento de una
cultura organizacional cohesionada, asi como inducir sentimientos de aislamiento y
desconexién emocional entre los colaboradores (Wontorczyk y Roznowski, 2022). Esta
situacion puede verse agravada por ambigiiedades en las politicas institucionales
y por una configuraciéon inadecuada de los entornos de trabajo doméstico, lo cual
puede incrementar el estrés, la fatiga y afectar la salud mental de los colaboradores
(Xiao et al., 2021; Kanapathipillai, 2023).

En muchos casos, la implementacion de esquemas de teletrabajo responde
a enfoques reactivos, carentes de planificacion estratégica y de herramientas
diagnodsticas que permitan identificar adecuadamente los perfiles elegibles, asi
como de mecanismos formales que definen expectativas, indicadores de desempeno
y niveles de apoyo organizacional, comprometiendo asi su eficacia y sostenibilidad
(Ferreira et al., 2021; Haque, 2023; Galanti, 2023).

En este sentido, el teletrabajo conlleva una reconfiguracion de los mecanismos de
comunicacion, la racionalizacién de los procesos de capacitacion asociados a nuevos
acuerdos laborales, la adaptacion a transformaciones en la cultura organizacional
y ajustes en la infraestructura empresarial. Estas dinamicas revelan la necesidad
de identificar perfiles laborales con mayor capacidad de adaptacién, asi como de
atender sus requerimientos especificos para garantizar una implementacion efectiva
y sostenible (De Andrés-Sanchez et al., 2024; De Andrés-Sanchez y Belzunegui-
Eraso, 2023).

No obstante, el creciente cuerpo de literatura que analiza los beneficios y
desafios del teletrabajo, persisten vacios significativos en el disenno de metodologias
sistematicas que orienten su asignacion con base en criterios objetivos, alineados
con las caracteristicas del cargo y del trabajador, asi como en su articulacién con las
practicas de gestion del talento humano (Mutiganda et al., 2022; Athanasiadou y
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Theriou, 2021). En consecuencia, se hace necesario profundizar en investigaciones
que, desde una perspectiva rigurosa, examinen los procesos de adaptabilidad
individual y organizacional, asi como su impacto en el desempeno laboral (Ortiz
Soto et al., 2024).

En este contexto, el presente articulo propone el disenno de una metodologia
para la asignacion del teletrabajo, fundamentada en la evaluacién de los cargos
y de las condiciones individuales de los empleados, aplicada en una empresa del
sector agroindustrial colombiano. La metodologia busca proporcionar criterios
estructurados para la toma de decisiones en torno a esta modalidad de trabajo,
considerandotantolascaracteristicas del puestocomolascompetenciasynecesidades
del colaborador.

Esta contribucion no solo aporta a la literatura sobre gestion del talento humano
en entornos hibridos y remotos, sino que ofrece una herramienta practica adaptable
a distintos contextos organizacionales que enfrentan el desafio de institucionalizar
el teletrabajo de manera sostenible y equitativa.

Para ello, el articulo se presenta de la siguiente manera: en primer lugar,
se presenta el estado del arte relacionado con el teletrabajo, luego aparece, la
metodologia empleada de acuerdo con el enfoque de investigacion, los participantes,
el instrumento, las etapas del proceso y el analisis de datos; seguidamente, los
resultados y su analisis en la seccién de discusion; finalmente se encuentran las
conclusiones del estudio.

ESTADO DEL ARTE

Elteletrabajo ha tenido su origen en la crisis energética de la década de los setenta,
su concepto fue popularizado en el sector publico de Estados Unidos por Jack Nilles
ingeniero de la NASA, la propuesta tenia como proposito trasladar el trabajo para
mitigar el trafico y disminuir el consumo energético, de esta manera, instancias
gubernamentales financiaron proyectos piloto que conllevaron a que en 1997, cerca
de 10.000 empleados federales operaran desde ubicaciones remotas, también,
el sector privado identific6 esta alternativa para la captacion de programadores
altamente cualificados en empresas como IBM y Control Data Corporation (Allen
et al., 2015; Urien, 2023)

Posteriormente con la pandemia del COVID 19, dicho modelo se adopt6 a tiempo
completo, incluyendo areas consideradas no viables como la telemedicina, generando
desafios frente a la adaptacion a diferentes patrones y entornos laborales con el
proposito de brindar continuidad organizacional (Atkinson, 2022; Dias Antunes
et al., 2023). Su adopcién masiva durante este periodo (en muchos casos sin una
planificacion previa), asicomo suenfoque predominantemente practicoharestringido
el desarrollo tedrico y la sistematizacion en la literatura cientifica, dificultando
tanto la unificaciéon conceptual como el disefio de metodologias estructuradas para
su asignacion, fundamentadas en la evaluacion de cargos y perfiles individuales.
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Por tanto, uno de los principales desafios de la evidencia cientifica sobre teletrabajo
es la heterogeneidad en su conceptualizacion, aunque, el término ha sido utilizado
durante décadas, se encuentra una amplia gama de enfoques terminolédgicos,
dificultando la comparabilidad entre estudios y limitaciones para la definicién de
esta modalidad de trabajo (Allen et al., 2015; Beckel y Fisher, 2022).

De esta manera, esta modalidad, también conocida como trabajo a distancia, se
ha consolidado como una forma de organizacion laboral impulsada por los avances
tecnologicos y la globalizacion (Mendoza-Munguia, 2025; Beckel y Fisher, 2022).
Algunas definiciones como la de Gray et al. (1995), lo describen como una dinamica
de trabajo flexible respecto a la jornada completa o parcial, que se caracteriza por
la comunicaciéon mediante herramientas tecnolégicas.

Por su parte la Organizacion Internacional del Trabajo (2011) hace referencia a
una modalidad de organizacion del trabajo en la que el empleado desempena sus
funciones total o parcialmente fuera de las instalaciones del empleador, mediante
el uso intensivo de TIC, a través de una relacién dependiente o de forma auténoma
y comprende diferentes definiciones que coinciden con el uso sistematico de
tecnologias para la ejecucidon de tareas a distancia de forma regular y estructurada.
En tal sentido, se ha establecido la utilizaciéon, entre otros de, computadores,
tabletas y teléfonos inteligentes, con el proposito de efectuar tareas por fuera de
las instalaciones del empleador, para ello, este lltimo debe suministrar el equipo y
herramientas necesarias

Autores como Mutiganda et al. (2022) la definen como un mecanismo de las
practicas de trabajo remoto, que permite al trabajador mayor libertad entre su
lugar de trabajo y ubicacion externa, mediado por las tecnologias de la informacion
y comunicaciones TIC. Davila Moran et al. (2022) afirman que es un trabajo a
distancia en oficinas satélites, espacios de coworking o desde el domicilio del
empleado, mediante el uso de las TIC para el desarrollo de las tareas propias del
cargo y la comunicacion con el empleador.

Paralelamente, la implementacion de este modelo atipico de relacién laboral
ha requerido la insercion de regulacién especifica (Jiménez-Figueroa et al., 2025;
Fuentes Sanchez, 2025), en el contexto del caso de estudio la Ley 1221 de 2008 en
Colombia lo define como,

una forma de organizacién laboral que consiste en el desempeno de actividades
remuneradas o la prestacion de servicios a terceros, utilizando como soporte las
tecnologias de la informacién y la comunicaciéon — TIC para el contacto entre el
trabajador y la empresa, sin requerirse la presencia fisica del trabajador en un sitio
especifico de trabajo. (Congreso de la Republica de Colombia, 2008)

Autores como Orejuela et al. (2022), Lalama-Franco et al. (2023) y Puentes Gomez
et al. (2024) a nivel general han documentado experiencias de implementacion
en diversas organizaciones, las cuales se sintetizan en varios elementos clave: la
definicién de perfiles de cargos y personas aptas para el teletrabajo. el establecimiento
de politicas claras y estructuradas, la identificacion de factores de riesgo y proteccion
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asociados a esta modalidad, la adaptacion de los procesos de selecciéon conforme a los
perfiles requeridos, y la garantia de disponibilidad y eficacia de las TIC necesarias
para su desarrollo.

También es posible identificar en la literatura cientifica caracteristicas y
competencias que inciden en la implementacion exitosa del teletrabajo agrupadas
en tres dimensiones clave: aquellas asociadas al empleado, las correspondientes al
supervisor, y los factores organizacionales y del entorno. En cuanto al empleado,
la evidencia destaca competencias personales y profesionales necesarias para un
desempeno efectivo en entornos remotos (Benligiray et al., 2024; Melo y Demo,
2024). Entre estas se encuentran las creencias sobre el teletrabajo y los valores
culturales, como el grado de individualismo o distancia al poder que también afectan
la percepcion y adaptacion (Adamovic, 2022; Duong et al., 2025).

A nivel de habilidades, se requieren capacidades de autogestion y autonomia
(Weber et al., 2022), habilidades digitales y tecnoldgicas que permitan el uso
fluido de herramientas virtuales (Mendoza-Munguia, 2025; Miranda et al., 2024).
Asimismo, son fundamentales la resolucién de problemas, la gestion del tiempo y
la comunicacién verbal y escrita para mantener una interaccion clara y efectiva
(Benligiray et al., 2024; Nordhall et al., 2024). La adaptabilidad frente al cambio
(Aoki et al., 2025) y el bienestar psicolégico (Ingusci et al., 2023) son aspectos
determinantes, ya que el entorno virtual puede generar aislamiento o afectaciones
emocionales si no se gestiona adecuadamente.

En relacién con la dimension de la supervision, Park y Cho (2022) afirman que es
fundamental que los lideres de equipos a distancia posean competencias especificas
para gestionar eficazmente los entornos virtuales. Su investigaciéon destaca
que el soporte y la confianza en los colaboradores son esenciales para fomentar
la autonomia sin comprometer el control organizacional. Ademas, subrayan
la necesidad de experiencia y habilidades en supervision remota, junto con la
implementacion de enfoques de evaluaciéon basados en resultados que sustituyan
los métodos tradicionales de control presencial. La equidad en la asignacion de
tareas, una comunicacion efectiva y un liderazgo orientado a la gestiéon del cambio
también emergen como factores clave para mantener la motivacion y el compromiso
en contextos de trabajo virtual.

Por ultimo, los factores organizacionales y del entorno, también condicionan el
éxito del teletrabajo. Una infraestructura tecnolégica adecuada (Nakrosiené et al.,
2019), asi como un entorno de trabajo apropiado en el hogar (Weber et al., 2022),
son prerrequisitos basicos. A esto se suman la existencia de politicas y legislacion
claras, la implementacion de estrategias de gestion del cambio organizacional, y el
fortalecimiento de una cultura de confianza y autonomia (Mendoza-Munguia, 2025;
Korkeakunnas et al., 2025).



TELETRABAJO Y EQUIDAD ORGANIZACIONAL: ANALISIS DE CRITERIOS TECNICOS Y PERSONALES PARA SU ASIGNACION

MATERIALES Y METODO
Metodologia

Para el desarrollo del modelo de asignacion de teletrabajo basado en la evaluacion
decargosypersonas, seadoptdéinvestigacion descriptiva, con un enfoque metodologico
cuantitativo (Creswell, 2009), dicha eleccion se justifica, debido al analisis de las
relaciones entre variables previamente operacionalizadas y cuantificadas a través
de instrumentos de investigacion, que posteriormente se someten al analisis
estadistico (Gallardo Echenique, 2017). Los participantes, el instrumento, las
etapas del proceso y el analisis de datos, se detallan a continuacion:

Participantes

La investigacion se llevo a cabo en una empresa del sector agroindustrial
colombiano con el objetivo de disenar e implementar un sistema de asignacion de
dias de teletrabajo con base en la evaluacion objetiva de variables asociadas tanto
a las caracteristicas del cargo como a la persona que lo desempena. Para tal fin,
se realizé un censo que permiti6 la caracterizacion de la totalidad de la poblacion
laboral con funciones administrativas, conformada por 191 personas en 165 cargos
diferentes.

De esta forma, la caracterizacion se generdé a través de dos categorias
diferenciadas por el tipo de interaccion de los colaboradores con el proceso
productivo oficina y campo. En el caso de los primeros corresponden al personal con
funciones primordialmente administrativas, y “campo” compuesta por trabajadores
administrativos con funciones en contacto directo con la operacion productiva. Asi
mismo se ha dividido en tres niveles de gestiéon de acuerdo con la organizacién
empresarial: estratégico, tactico y operativo. De esta manera, la conformaciéon de
los participantes se evidencia en la Tabla 1.

Tabla 1.

Participantes del estudio agrupados por categorias y niveles

Nivel Campo Oficina Total general
Estratégico 4 5 9
Tactico 68 28 96
Operativo 30 56 86
Total general 102 89 191

Fuente: elaboracion propia
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Instrumento

El instrumento se defini6 a partir de dos grandes categorias de variables de
analisis: aquellas relacionadas con el cargo y aquellas agrupadas de acuerdo con la
persona.

Las variables asociadas al cargo incluyen: necesidad de acceso a instalaciones
fisicas, necesidad de comunicacién o interaccion directa (presencial), requerimiento
de equipos, herramientas o documentos, alcance de responsabilidad (autonomia
en la toma de decisiones), experiencia en teletrabajo, calidad del servicio (posible
afectacion al cliente debido al teletrabajo), necesidad de colaboracién frecuente
(relacionada al trabajo en equipo) y naturaleza de las reuniones (flexibilidad respecto
a desarrollo remoto o presencial).

Por su parte, las variables relacionadas con la persona comprenden: habilidades
técnicas, adaptabilidad a herramientas virtuales, condiciones de vivienda,
conectividad, espacio de trabajo adecuado en casa, horarios y rutinas (manejo del
tiempo), gestion financiera, salud mental, salud fisica, estilo de comunicaciéon y
condiciones familiares.

Asi mismo, es importante resaltar que para el diligenciamiento del instrumento
se estableci6 la valoracion del colaborador con una ponderacion total del 40% y su
jefe inmediato con una ponderaciéon del 60% restante, con el fin de obtener una
perspectiva objetiva y complementaria sobre cada una de las variables evaluadas.

La Tabla 2 muestra las variables por dimension, los porcentajes de ponderacion
y las variables criticas; aquellas que por si solas podrian restringir la asignacion de
teletrabajo independiente de los demas resultados.

Tabla 2.
Variables de andlisis por dimension y porcentajes de valoracion
Variabl Porcentajes Porcentajes valoracion
ariable
Dimension Variables i valoracion empleado jefe inmediato (60% de
critica ., »
(40% de ponderacién) ponderacién)
Necesidad de acceso a instalaciones
Cargo i X 15,6% 15,6%
isicas

Necesidad de comunicacién/

. L X 12,0% 12,0%
interaccion directa

Requerimiento de equipos,
E ) awp 9,0% 9,0%

herramientas o documentos

Alcance de responsabilidad
(autonomia respecto a toma de X 6,0% 6,0%

decisiones)

Experiencia teletrabajando 5,4% 5,4%

Calidad del servicio (posible
L 3,6% 3,6%

afectacion)
Necesidad de colaboracion frecuente

(el trabajo requiere interaccién con 3,0% 3,0%

otros)
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Interaccién con partes externas 3,0% 3,0%
Naturaleza de las reuniones 2,4% 2,4%
Persona Habilidades técnicas 1,6% 4,0%
Adaptabilidad a herramientas
. X 8,0% 20,0%
virtuales
Condiciones de vivienda 2,4%
Conectividad 1,6%
Espacio de trabajo adecuado (en
2,8%
casa)
Horarios y rutinas (manejo del
. 1,2% 3,0%
tiempo)
Gestién financiera 1,2%
Salud mental X 4,0% 10,0%
Salud fisica X 8,0%
Estilo de comunicacién 1,2% 3,0%
Condiciones familiares X 8,0%

Fuente: elaboracion propia.
Etapas del proceso

La propuesta metodolégica fue presentada a la Direccién de Gestion Humana,
se realizaron los ajustes pertinentes y se ejecuté una prueba piloto para afinar los
indicadores, formulas y procesos operativos.

Una vez culminada la fase piloto, la metodologia fue presentada a la alta
direccion, donde se definieron variables criticas de exclusion y se refinaron las
ponderaciones, unavezaprobado, se habilité laimplementacion enlos departamentos
administrativos y operativos aplicables. Se socializ6 el estudio a los jefes de area y
se programo el diligenciamiento del instrumento para la recolecciéon de datos.

Al completar la recoleccion de informacién en los departamentos administrativos
y operativos aplicables, se verifico la consistencia de datos, se calcularon los puntajes
totales por persona/cargo y se realizé analisis de resultados para la posterior
asignacion diferenciada de dias de teletrabajo, finalmente se elaboraron reportes
justificados individuales para ser aprobados por la alta direccion. Es asi que, para
una mejor interpretacion del proceso las fases correspondientes alineadas con las
actividades son observables en la Figura 1.
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Figura 1. Fases del proceso metodolégico

Fuente: elaboracién propia.
Analisis de datos

Para el analisis de los datos se evalud inicialmente el supuesto de normalidad de las
variables mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov. Dado que algunas variables
clave no presentaron una distribucién normal, se optd por utilizar estadistica no
paramétrica. Especificamente, se aplico la prueba de Kruskal-Wallis para evaluar
las diferencias comparativas entre areas y niveles jerarquicos, y se calcularon los
coeficientes de correlacion de Pearson y Spearman para determinar la concordancia
entre las evaluaciones de los jefes y los colaboradores. El procesamiento de la
informacion se realizé mediante el software R version 4.2, estableciendo un nivel
de significancia estadistica del 5% (alpha = 0.05) para todas las pruebas.

RESULTADOS

Los resultados mostraron que las variables Colaborador-Persona (p = 0.0004)
y jefe-Persona (p = 0.0016) no siguen una distribucion normal (p < 0.05). Las
demas variables, incluyendo el puntaje total (p = 0.7195), no mostraron evidencia
suficiente para rechazar la normalidad. No obstante, dado que algunas variables
clave afectan este supuesto, se optd por utilizar pruebas no parameétricas en los
analisis comparativos.

El analisis de la totalidad de los participantes (n = 191) permitié calcular
los puntajes obtenidos en las categorias evaluadas: cargo, persona y el total
(resultado compuesto). Estos puntajes fueron generados tanto por el colaborador
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(autoevaluacién) como por su jefe inmediato. La Tabla 3 presenta los valores
promedio por evaluador y dimension.

Tabla 3.
Resultados promedio por evaluador y dimension.
., Desviacién
. . Desviaciéon ) . .
Variable Media ) Mediana absoluta Min. Max.
estandar )
mediana
Colaborador — Cargo 0.56 0.24 0.57 0.27 0.03 0.96
Colaborador — Persona 0.91 0.09 0.93 0.07 0.63 1.00
Colaborador — Total 0.70 0.16 0.71 0.15 0.36 0.97
Jefe — Cargo 0.42 0.22 0.40 0.21 0.00 0.96
Jefe — Persona 0.83 0.16 0.86 0.14 0.00 1.00
Jefe — Total 0.58 0.17 0.57 0.14 0.00 0.97
Puntaje total (combinado) 0.63 0.14 0.63 0.15 0.21 0.97

Fuente: elaboracion propia

Los resultados reflejan que los colaboradores se asignaron, en promedio, puntajes
mas altos que sus jefes en ambas dimensiones evaluadas. En particular, colaborador-
persona alcanza una media de 0.91 y desviacion estandar DE =0.09, en contraste con
la variable jefe-persona con una media de 0.83 y DE = 0.16. Esta brecha se amplia
en las dimensiones colaborador-cargo y jefe-cargo, donde los primeros promediaron
0.56 frente a 0.42 de los segundos.

A criterio de los autores, esta diferencia es producto de un sesgo de optimismo y el
deseo de acceder a la modalidad de teletrabajo para mejorar su bienestar personal,
lo que los lleva a percibir su entorno y habilidades de autogestion de manera mas
favorable.

Elpuntajetotal promediocombinado, utilizado para determinarlos dias asignables
de teletrabajo, fue de 0.63 (DE = 0.14), mientras que el indice de compatibilidad
evaluativa que mide el grado de coincidencia entre las respuestas del colaborador y
su jefe registr6 un valor promedio alto (0.85) con una dispersién considerable.

Estos datos sugieren que, aunque existe cierto nivel de alineacién, la percepcion
entre evaluadores tiende a ser mas optimista por parte del colaborador especialmente
respecto a sus condiciones personales para teletrabajar tal y como se puede observar
en la Figura 2.
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Comparacién de Puntajes: Colaborador vs Jefe por Dimensidn

Ewaluador
B combomao

Puntaje (%)

Cargo Parcr
Dimensidan

Figura 2. Comparaciéon de puntajes: colaborador vs jefe por dimensién
Fuente: elaboracion propia.

Comparacion de grupos

Considerando que algunas variables clave no cumplen el supuesto de normalidad
como se indic6 en la metodologia, se ha utilizado la prueba de Kruskal-Wallis
(alternativa no paramétrica al ANOVA, para determinar si existen diferencias
estadisticamente significativas entre dos o mas grupos independientes cuando la
variable dependiente no sigue una distribucion normal), para evaluar diferencias
en el puntaje total por areas y por niveles jerarquicos. En cuanto a las areas se
obtuvo un valor p < 0.001 (p =2.2e-16) evidenciando diferencias estadisticamente
significativas entre el personal de oficina (media: 0.72, DE: 0.12) y el personal de
campo (media: 0.54, DE: 0.11) como se puede apreciar en la Figura 3.

0.5 e _

Puntaje Total (%)

0.0
OF PCIMA CAMPO

Area

Figura 3. Distribuciéon de puntajes por area
Fuente: elaboracion propia.

En relacion con la comparacion de los niveles estratégico (media: 0.57, DE: 0.13),

tactico (media: 0.58, DE: 0.15) y operativo (media: 0.69, DE: 0.12), se obtuvo un valor p
<0.001 (p=6.536e-07), lo cual indica que se encuentran diferencias estadisticamente

11
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significativas entre al menos dos de los niveles de gestién de acuerdo con la Figura
4. Por lo tanto, los puntajes totales que determinan la asignaciéon de teletrabajo
varian significativamente segun el area y el nivel jerarquico.

A criterio de los autores, este comportamiento obedece a la naturaleza de las
funciones, mientras que los cargos de nivel operativo suelen caracterizarse por
tareas mas estructuradas, individuales y basadas en entregables especificos, los
roles tacticos y estratégicos exigen un mayor grado de supervision, coordinacion
y toma de decisiones complejas, dinamicas que en esta organizacion continuan
demandando una mayor interaccién y presencia fisica.

Distribucion de Puntajes por Nivel

Pusviag Tolal (%)

Figura 4. Distribuciéon de puntajes por nivel.
Fuente: elaboracién propia.

Concordancia entre evaluadores

Con el fin de evaluar las condiciones para el teletrabajo de acuerdo con la
percepciéon del colaborador y el jefe inmediato, se han calculado indicadores de
relacion por dimensiéon que permiten establecer la asociacion entre variables
y la proporcionalidad de la varianza, el coeficiente de correlacion de Pearson, el
coeficiente de Spearman y el coeficiente de determinacién (R?) como se visualiza en
la Tabla 4.

Tabla 4

Indicadores de relacion por dimensién.

Dimension Pearson (r) Spearman (p) R2 (%) Interpretaciéon
Cargo 0.546 0.553 29.9 Moderada
Persona 0.317 0.294 10.1 Débil
Total 0.535 0.577 28.6 Moderada

Fuente: elaboracion propia

12



Garcia, A., Fonseca, G. y Chiguachi. V. / Econémicas CUC, vol.46 no.2, e6703, Julio — Diciembre, 2025

Aun cuando los resultados fueron positivos y estadisticamente significativos,
se observa una correlacion moderada en la dimension cargo (r = 0.546) y en el
puntaje total (r = 0.535), lo cual sugiere cierto nivel de alineacion entre evaluadores
respecto a la viabilidad funcional del cargo y al resultado compuesto que determina
la asignacion de dias. Sin embargo, en la dimensién persona, la correlacion
disminuye significativamente (r = 0.317), reflejando una mayor discrepancia
entre la autopercepcion del colaborador sobre sus condiciones personales para el
teletrabajo y la evaluacion del jefe inmediato. Esto puede ser explicado en parte
por la naturaleza de la variable y por los diferentes porcentajes de ponderacion
asignados a cada evaluador en esta dimension.

Ademas, se evalu6 la concordancia individual de la calificacion total entre pares
de evaluadores (jefe-colaborador) mediante una variable de coincidencia calculada
Internamente, arrojando niveles promedio del 85,2%. Dichos resultados, permiten
evidenciar que, aunque existe cierta similitud en los valores, no se registra un
patrén sistematico para predecir la evaluacion del jefe a partir de la autoevaluacion
del colaborador y viceversa.

Asignacion diferenciada de dias de teletrabajo

Con base en los puntajes totales obtenidos por cada colaborador, se establecieron
rangos de compatibilidad que permiten asignar entre O y 5 dias de teletrabajo por
semana. La Tabla 5 muestra la distribucién de personas por area funcional (Campo
vs Oficina) segun el rango de puntaje alcanzado y los dias asignables.

Tabla 5.

Dias de teletrabajo asignables por drea segtin puntajes obtenidos.

% Dias asignables de teletrabajo Campo Oficina Total general
0-60 0 71 13 84
60— 67 1 17 12 29
67— 174 2 10 26 36
74 — 82 3 4 23 27
82 -90 4 7 7
90-100 5 8
Total general 102 89 191

Fuente: elaboracion propia

Los resultados reflejan diferencias sustanciales entre los colaboradores de campo
y oficina respecto a la viabilidad de implementar esquemas de teletrabajo. Un 68%
de los trabajadores de campo (71 de 102) fueron clasificados en el rango mas bajo
(0—-60%), por lo cual no se les asignaron dias de teletrabajo. En contraste, el 14.6%
del personal de oficina (13 de 89) fue asignado en esa misma categoria. Asimismo,
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los puntajes mas altos (> 90%), que permiten asignar entre 4 y 5 dias de teletrabajo,
solo se presentaron en personal de oficina, confirmando la mayor compatibilidad
estructural de sus funciones con el trabajo remoto.

En cuanto a los dias de teletrabajo asignables por nivel jerarquico, los resultados
muestran que el nivel tactico concentra la mayor proporcion de colaboradores
en el rango mas bajo de compatibilidad (0—60%) con 55 personas (57.3%) en esta
categoria. En contraste, el nivel operativo, presenta una distribucion con mayor
balance y presencia significativa tanto en los rangos bajos (27.9% en 0—60%) como
en los intermedios y altos, tal y como se puede observar en la Tabla 6.

Tabla 6

Dias de teletrabajo asignables por nivel jerdrquico segiin puntajes obtenidos.

Dias asignables de

% ) Campo Oficina Total general
teletrabajo
0-60 0 71 13 84
60— 67 1 17 12 29
67— 174 2 10 26 36
74 — 82 3 4 23 27
82-90 4 7 7
90-100 5 8
Total general 102 89 191

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, en la Tabla 7 se pueden observar los resultados desagregados de
dias de teletrabajo asignables por ambas categorias simultaneamente area y nivel
jerarquico, donde se puede apreciar que independiente del nivel jerarquico, los
empleados de campo presentan una mayor concentracion en los puntajes inferiores
de elegibilidad en contraste con los de oficina que presentan una distribuciéon mas
normalizada.

Tabla 7.

Distribucion de dias asignables de teletrabajo por drea y nivel jerdrquico.

Area Nivel 0 1 2 3 4 5 Total general

Campo Operativo 16 8 3 3 0 0 30
Téctico 51 9 7 1 0 0 68

Estratégico 4 0 0 0 0 0 4
Total Campo 71 17 10 4 0 0 102
Oficina Operativo 8 5 17 16 6 4 56
Téactico 4 5 9 5 1 4 28

Estratégico 1 2 0 2 0 0 5

Total Oficina 13 12 26 23 7 8 89
Total general 84 29 36 27 7 8 191

Fuente: elaboracién propia
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Discusion

La presente investigacion ha propuesto el diseno de una metodologia para la
asignacion de teletrabajo basada en la evaluaciéon de cargos y personas en una
empresa del sector agroindustrial colombiano. En un contexto donde la literatura
advierte sobre la heterogeneidad conceptual del teletrabajo (Allen et al., 2015;
Beckel y Fisher, 2022) y su adopcion acelerada a consecuencia de los rapidos avances
tecnologicos, de la globalizacion (Mendoza-Munguia, 2025; Beckel y Fisher, 2022) y
la pandemia del COVID 19 (Adamovic, 2022; Mendoza, 2025), este estudio aporta
evidencia empirica para estructurar su implementacién, superando los enfoques
reactivos senalados por diversos autores (Ferreira et al., 2021; Haque, 2023; Galanti,
2023).

Uno de los hallazgos mas relevantes es la divergencia en las percepciones sobre la
viabilidad del teletrabajo entre colaboradores y jefes, tanto a nivel de la dimension
técnica del cargo como de la dimension personal. En cuanto a las variables del cargo,
seresalta la necesidad de considerar ambas perspectivas de manera complementaria
para buscar una evaluacion integral y equitativa, en contraste, para las variables
personales, persisten resultados disimiles debido a la naturaleza de las preguntas y
los porcentajes de ponderacion diferenciales para cada evaluador, establecidos por
el equipo gerencial.

La identificaciéon de criterios objetivos para optimizar la toma de decisiones y
mejorar la percepcion de equidad y confianza organizacional planteados en este
estudio, se alinea con los planteamientos de Olawale (2024) quien afirma que en este
nuevo contexto, los departamentos de recursos humanos deben reevaluar practicas
clave, estableciendo estandares, fomentando la comunicacién efectiva, migrando
hacia modelos de supervision basados en confianza y resultados, y disefando
politicas de bienestar que favorezcan la conciliaciéon vida-trabajo.

Asimismo, los resultados demostraron una viabilidad diferenciada del teletrabajo
entre las funciones administrativas y las de campo. Como era de esperar, los
cargos de tipo administrativo manifestaron una mayor compatibilidad con el
trabajo remoto en contraste con el 68% de los trabajadores de campo clasificados
en el rango mas bajo de compatibilidad (0 dias de teletrabajo). Este hallazgo valida
empiricamente las caracteristicas intrinsecas de las ocupaciones industriales que
limitan estructuralmente el trabajo remoto.

En cuanto a los niveles jerarquicos, se observo que el nivel operativo (oficina)
presento mayor viabilidad que los niveles tacticos y estratégicos. Esto contrasta con
el supuesto tradicional que, a mayor jerarquia, mayor autonomia y flexibilidad. Por
el contrario, los resultados respaldan a autores como Park y Cho (2022), al sugerir
que los roles de coordinacion y direccion en sectores tradicionales atn exigen una
alta presencialidad debido a la dependencia de la interaccién directa y a la falta de
métricas de supervision remota adaptadas para altos mandos.

Metodolbégicamente, la inclusion de variables de cargo y de persona permitio la
comprension del fendmeno desde la naturaleza multidimensional del teletrabajo.
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En linea con la literatura, se ratifica que el teletrabajo no depende tinicamente de la
infraestructura tecnoldgica sino de diversos factores de adaptacion, productividad
y bienestar psicosocial (Ingusci et al., 2023; Aoki et al., 2025). En este sentido, es
1mportante que la institucionalizacion del teletrabajo responda de manera coherente
al perfil del trabajador (De Andrés-Sanchez et al., 2024; De Andrés-Sanchez y
Belzunegui-Eraso, 2023).

En concordancia con estudios previos, se ratifica que esta modalidad ofrece
beneficios como flexibilidad, bienestar y reduccién de desplazamientos (Angelici y
Profeta, 2020), pero también acarrea riesgos como distracciones, sobrecarga laboral
o pérdida de estatus. Para las organizaciones, representa ventajas en costos,
productividad y acceso a talento global (Puentes Gémez et al., 2024), siempre que
existan mecanismos de comunicacion y apoyo (Adikaram et al., 2021).

Persisten retos vinculados a la falta de claridad normativa y a la resistencia de
directivos frente a nuevos estilos de gestion, asi como a la necesidad de métricas
especificas que superen la légica del control presencial y se enfoquen en resultados
(Ferreira et al., 2021; Haque, 2023). En este sentido, los estudios recientes coinciden
en que el liderazgo efectivo en teletrabajo exige confianza, capacitacion digital
y acompanamiento contextualizado (Pérez-Campdesuner et al., 2023; Garcia-
Salirrosas y Millones-Liza, 2023).

Finalmente, es importante senalar que el teletrabajo, como modalidad laboral,
debe responder de manera coherente al perfil del trabajador y a los retos que imponen
los actuales cambios en los patrones organizacionales y en el liderazgo. En este
contexto, la mediaciéon tecnologica desempena un papel esencial en el desempeno
laboral, favoreciendo los procesos de generacion de conocimiento que fortalecen el
capital humano como fuente de valor (Fonseca-Cifuentes, 2020). Esta dinamica, a su
vez, impulsa mejoras en la productividad y la competitividad de las organizaciones,
especialmente en entornos caracterizados por alta incertidumbre y complejidad.

Entre las principales limitaciones se encuentran: la aplicacion del modelo en
una sola empresa del sector agroindustrial; lo que restringe la generalizacion de
los resultados, los posibles sesgos de percepcion de los participantes y la ausencia
de un seguimiento longitudinal que permita evaluar el impacto sostenido de la
metodologia en el desempeno y la satisfaccion laboral.

Futurasinvestigaciones podrianreplicar y validar la metodologia en otros sectores
productivos y contextos culturales para contrastar su aplicabilidad. Asimismo,
incorporar analisis longitudinales que midan los efectos a mediano y largo plazo en
productividad, bienestar y retencion del talento.

CONCLUSIONES

Ante el panorama anteriormente expuesto, es evidente que a medida que las
organizaciones se adaptan a este nuevo paradigma laboral, la gestiéon de recursos
humanos en su funcién superior de apoyar la estrategia organizacional se enfrenta a
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la multiple tarea de garantizar la productividad de los empleados y, al mismo tiempo,
abordar las implicaciones psicolégicas y sociales del trabajo a distancia, mientras se
mantienen esfuerzos por preservar la cultura organizacional. Los hallazgos de este
estudio evidencian mayor viabilidad del trabajo remoto en funciones administrativas
frente a las de campo, asi como discrepancias notables entre la autoevaluaciéon y la
valoracion de los jefes, especialmente en factores personales.

Es precisamente en este punto donde radica el principal aporte de la investigacion.
Con base en los resultados, es posible inferir que estas brechas entre las percepciones
de empleados y jefes reflejan un reto cultural en el contexto colombiano, donde
existe un arraigo de modelos de liderazgo tradicionales, en los cuales se sobreestima
el control de la presencia fisica del empleado en el lugar de trabajo y se asocia con
una mayor productividad, a la vez que se desconfia de la capacidad de autogestion
del trabajador en entornos remotos. En este sentido, se plantea que, para una
adopcion efectiva del teletrabajo, se requiere una clara transformaciéon de los estilos
de liderazgo y la relacion de los jefes con sus equipos de trabajo, migrando hacia
modelos operativos basados en administracion por objetivos y entregables concretos.

A criterio de los autores, la sensacion de equidad y justicia de los colaboradores
en lo referente al teletrabajo no parte de la igualdad absoluta, sino de la claridad y
objetividad para asignarlo de manera proporcional, fundamentada en la viabilidad
técnica del cargo y en la capacidad de adaptacion psicosocial y estructural del
empleado. Por lo tanto, su asignacion no debe administrarse de manera empirica
a través de criterios subjetivos o soluciones estandar donde todos los empleados
tienen los mismos dias de trabajo remoto.

Finalmente, todo lo anterior permite afirmar que el modelo propuesto, basado en
criterios ponderados laborales y personales, favorece la equidad, la transparencia y
la alineacion entre las necesidades organizacionales y las capacidades individuales.
Ademas, ofrece una herramienta adaptable a otros sectores, contribuyendo a la
institucionalizacion del teletrabajo mediante politicas claras, métricas objetivas y
procesos participativos.
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