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Resumen ejecutivo

Programa evaluado: Programa de
Teletrabajo

Tipologia de la evaluacién: durante, formativa, | Temporalidad: 2022

de proceso, externa

Institucion: Universidad de Costa Rica

Se delimité como objeto de evaluacién el proceso de implementacién del Programa de
Teletrabajo en el personal docente de la Sede Rodrigo Facio de la Universidad de Costa Rica
(UCR) durante el afio 2022. El objetivo general consistié en “Evaluar las acciones ejecutadas
por el Programa de Teletrabajo de la UCR para valorar su contribucion a la consolidacion
del teletrabajo como medio para la modernizacion de la gestion universitaria y el bienestar
del personal”, para lo que se establecieron cuatro criterios descritos a continuacion.

El criterio de capacidad institucional, valorado con un nivel bajo. EI Programa manifiesta
capacidad de adaptacion del entorno organizacional y, desde su origen, las acciones se han
ido gestando segun las oportunidades emergentes; asimismo, resalta la multiplicidad de
actores que le caracterizan. No obstante, no se evidencia una planificacion a nivel
institucional que favorezca el logro de objetivos respecto al teletrabajo; el equipo de trabajo
del Programa no se ha logrado consolidar y se evidencian retos a nivel organizacional en lo
referente a la cultura organizacional y la necesidad de modificaciones en los estilos de
liderazgo y de gestion universitaria.

En cuanto al criterio de eficacia, se valora con nivel medio. Los procesos llevados a cabo
evidencian fortalezas para la emision de criterios técnicos, ejecucion de capacitacion y la
atencion de consultas. Asimismo, el personal docente participante sefiala el desarrollo de
competencias dada la modalidad de teletrabajo, tal y como se ha establecido en la teoria del
programa; no obstante, es requerido el establecimiento de hoja de ruta institucional clara en
torno al teletrabajo.

Respecto al criterio de articulacion de actores, se valora en un nivel medio. EI Programa se
caracteriza por la diversidad de actores segin competencia y potestades institucionales, ante
lo cual ha logrado una certera representatividad de actores para la conformacion de la
Comision de Enlaces de Teletrabajo. En coherencia con lo anterior, la constante negociacién
y construccidn conjunta entre actores, asi como migrar a un modelo de trabajo no centralizado
y sinérgico, se develan como retos del Programa.

Por ultimo, en lo referente al criterio de apropiacion, se valora un nivel medio. El personal
docente participante del proceso evaluativo evidencia la existencia de actitudes favorables
para la permanencia del teletrabajo y se evidencia la existencia de una vision compartida
respecto al mantenimiento de una modalidad mixta en la cual coexistan el teletrabajo y la
presencialidad. Se encontré6 como pendiente la incorporacion del teletrabajo en los ejes
estratégicos de la institucion.
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Capitulo 1. Introduccion

1) Descripcion de la organizacion
a) Organizacion institucional

El Articulo 1, del Estatuto Organico de la Universidad de Costa Rica ([JUCR] Consejo

Universitario de la Universidad de Costa Rica, 2005), define a esta entidad como:
una Institucién de educacion superior y cultura, autdbnoma constitucionalmente y
democratica, constituida por una comunidad de profesores y profesoras, estudiantes,
funcionarias y funcionarios administrativos, dedicada a la ensefianza, la
investigacion, la accion social, el estudio, la meditacion, la creacion artistica y la

difusion del conocimiento (p. 1).

Para el cumplimiento de sus propositos y para un adecuado funcionamiento, la Institucion
“estd regida por la Asamblea Universitaria, el Consejo Universitario, el Rector y los
Vicerrectores” (p. 2), los cuales constituyen las autoridades universitarias. Ademas de ello,
tal y como lo muestra la Figura 1, la Universidad cuenta con diferentes instancias, cada una
de ellas encargada de campos de accion diferenciados y requeridos para la gestion
universitaria, organizada en cinco areas sustantivas que corresponden con cada una de las
Vicerrectorias. Segun el Estatuto Organico (Consejo Universitario de la Universidad de

Costa Rica, 2005), las Vicerrectorias que operan en la Universidad son:

e Vicerrectoria de Docencia: vinculada de manera directa con las unidades académicas
que constituyen la Institucion, para encargarse de aspectos referentes al quehacer
académico, como la labor docente, planes de estudio, malla curricular, oferta de

cursos acorde a los propositos universitarios, nombramientos docentes, entre otros.

e Vicerrectoria de Accion Social: segun el articulo 52 del Estatuto, a esta le corresponde
“Organizar, coordinar, dirigir y evaluar todas las actividades de accion social de la

Universidad de Costa Rica” (p. 12).



e Vicerrectoria de Investigacion: encargada de diversos aspectos Yy procesos

correspondientes a las actividades de investigacion desarrolladas en la Universidad.

e Vicerrectoria de Vida Estudiantil: encargada de atender todos los procesos
relacionados con esta poblacién; desde la orientacion estudiantil hasta los procesos
de graduacion, asi como lo relacionado a la asignacion de becas, procesos de registro

académico o manejo de la informacion del estudiantado.

e Vicerrectoria de Administracion: competencia delimitada al funcionamiento
administrativo de la Institucion, relativo a aspectos presupuestarios, ejecucion de
disposiciones relacionadas con su quehacer, cumplimiento de normativas, todo lo

concerniente al personal administrativo, entre otros.

Figura 1

Estructura organizacional de la Universidad de Costa Rica

Asamblea Universitaria

Rectoria

Nota. Tomado de https://www.ucr.ac.cr/organizacion/



i) Vicerrectoria de Administracion

Para efectos de la presente propuesta, es pertinente ampliar la informacién referente a la
Vicerrectoria de Administracion (VRA), por cuanto a esta responde jerarquica y
funcionalmente el Programa de Teletrabajo. Segun el articulo 1 del Reglamento de la
Vicerrectoria de Administracion, vigente al momento de realizada esta evaluacion (Consejo
Universitario de la Universidad de Costa Rica, 1977), dicha instancia “es un Organo
ejecutivo, asesor y coadyuvante de la Rectoria” (p. 1), mientras que, en el articulo 2, se
mencionan como objetivos de dicha instancia: “ejecutar, por delegacion del Rector, las
politicas de administracion dictadas por el Consejo Universitario con el fin de coadyuvar en

el logro de los fines y objetivos generales de la Institucion” (p. 2).

De manera especifica, esta Vicerrectoria apoya “en la planificacion, direccion, supervision y
evaluacion del sistema administrativo de la Institucion, dando soporte logistico para el
cumplimiento eficaz y eficiente de las funciones sustantivas” (Universidad de Costa Rica,
Julio 2022). Para lograr lo anterior, la VRA actualmente esta constituida por cuatro oficinas

administrativas coadyuvantes (ver Anexo 1):

e Oficina de Suministros
e Oficina de Servicios Generales
e Oficina de Administracion Financiera

e Oficina de Recursos Humanos

El Programa de Teletrabajo de la UCR, en el cual se desarrollé el presente proceso de

evaluacidn, se encuentra adscrito a la Oficina de Recursos Humanos.

i) Oficina de Recursos Humanos

El quehacer de la Oficina de Recursos Humanos (ORH) se establece a partir del Reglamento
de la Vicerrectoria de Administracion (Consejo Universitario de la Universidad de Costa
Rica, 1977). La ORH es descrita como “un Organo ejecutivo, asesor y coadyuvante de la
Vicerrectoria de Administracion, en los campos propios de su actividad” (Consejo
Universitario de la Universidad de Costa Rica, 1977, p. 2), cuyos objetivos son “la
contratacion, formacion y permanencia de los servidores mas aptos de la Universidad

colaborando activamente en la formulacion, implantacion y ejecucién de



politicas adecuadas de personal” (p. 1). Actualmente, el quehacer de la ORH esta orientado

por el objetivo, mision y vision que se muestran en la Figura 2.

Figura 2

Estrategia de la Oficina de Recursos Humanos
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Nota. Elaboracion propia a partir de Oficina de Recursos Humanos (2022).

La ORH cuenta con diferentes niveles jerarquicos, siendo el méximo la Jefatura de Oficina.
En su estructura existen instancias que brindan servicio Gnicamente a personas usuarias
internas de la Oficina; también, existen otras que, si bien brindan servicio interno a la ORH,
su finalidad principal es brindar servicio a la comunidad universitaria. Estas instancias estan
organizadas en dos grandes areas que, a su vez, se subdividen en diferentes secciones y/o
unidades, lo anterior puede apreciarse en detalle en el organigrama de la ORH presentado en

el Anexo 2.

El Area Procesos Administrativos se encarga de aquellos procesos relacionados con el
sistema de planillas, el analisis y la descripcion de los puestos de trabajo, asi como una serie
de procesos relacionados con los registros del personal universitario, tales como emisién de

certificaciones, expedientes del personal, gestion de vacaciones.



Por su parte, el quehacer del Area Desarrollo Humano se caracteriza por su cercania con el
personal universitario, encargadndose de los procesos de reclutamiento y seleccion,
evaluacion del desempefio, procesos de capacitacion y los relacionados con la mejora de los
ambientes laborales y el bienestar psicosocial en las diferentes unidades de trabajo. Dicha
area se estructura, a nivel jerarquico, con una Jefatura de Area y cuatro coordinaciones que
lideran cada una de las Unidades que conforman el Area; el Programa de Teletrabajo se
encuentra adscrito a esta Area.

b) Estructura organizativa del Programa de Teletrabajo

La informacion presentada de previo representa elementos del contexto organizacional
requeridos para una adecuada comprension del objeto de evaluacion. No obstante, la
informacion que se presenta a continuacion se relaciona de manera directa con dicho objeto,

pues refiere de manera especifica al Programa de Teletrabajo.

El Programa de Teletrabajo como instancia administrativa y funcional es descrito como:
responsable de administrar, ejecutar y evaluar la modalidad de teletrabajo, de
conformidad con los Lineamientos para implementar el teletrabajo en la Universidad
de Costa Rica, en los cuales se establecen los términos y condiciones para la
aplicacién de la modalidad.

Asimismo, el PT promueve y desarrolla acciones estratégicas a nivel Institucional
hacia la promocion de una cultura digital, recopila indicadores de gestion asociados

al teletrabajo y se orienta a la mejora continua (Oficina de Recursos Humanos, 2022,
p. 6).

El equipo de trabajo que conforma el Programa, segun informacién compartida por la jefatura
de area y por su coordinacion, se ha caracterizado por una alta rotacion del personal, lo cual
quedo de manifiesto al momento de realizar el proceso evaluativo; hubo cambios en las

diferentes, los cuales se detallaran en el apartado de resultados.



Al estar adscrito a la ORH, el Programa sigue la linea jerarquica ya establecida, de manera
que la Jefatura del Area Desarrollo Humano y la Jefatura de Oficina tienen injerencia directa
en el Programa (ver Figura 3). Ademas, si bien el Programa cuenta con su propio equipo, los
procesos que en él se desarrollan no competen le Unicamente a este, ya que requieren la
interaccion con diferentes instancias universitarias, tanto a lo externo como a lo interno de la
ORH. Dichas interacciones seran detalladas méas adelante, en el desarrollo de la teoria del
programa. Asimismo, el Programa contempla el funcionamiento de la Comision Enlaces de
Teletrabajo, la cual constituye “un grupo de trabajo interdisciplinario que apoya el adecuado
desarrollo de la gestion en la modalidad de teletrabajo en la Institucion” (Oficina de Recursos
Humanos, 2022, p. 3) y que, por ende, mantiene una relacion funcional con el PT, sin que

ello implica una vinculacion jerarquica.

Figura 3

Estructura organizativa del Programa de Teletrabajo

Oficina de
Recursos
Humanos

Area Desarrollo

Humano
Programa de Comisién de Enlaces
Teletra bajo de Teletrabajo

Al igual que en el caso del equipo de trabajo del Programa, las personas que participan en
dicha Comisién han rotado y, durante el proceso de evaluacion, su constitucion fue variando.
No obstante, para la presente evaluacion se consideraron las instancias reportadas como
integrantes durante el afio 2022, por ser el periodo de evaluacion delimitado, momento en el

cual la Comision estaba en proceso de conformacion, y se constituia por:



e La Coordinadora del Programa de Teletrabajo

e Representante de la Unidad de Salud Ocupacional y Ambiental
e Representante del Centro de Informatica

¢ Representante de la Vicerrectoria de Docencia

e Representante de la Vicerrectoria de Administracion

e Representante de la Oficina Juridica

Vale mencionar que, de acuerdo con las modificaciones realizadas a los lineamientos de
teletrabajo (Oficina de Recursos Humanos, 2023), al momento de finalizada la presente

evaluacion, dicha Comision se constituia de la siguiente manera:

e Coordinadora del Programa de Teletrabajo

e Representante de la Oficina de Recursos Humanos

e Representante del Centro de Informética

e Representante de la Unidad de Salud Ocupacional y Ambiental
¢ Representante de la Vicerrectoria de Docencia

e Representante de la Vicerrectoria de Administracion

e Una persona asesora legal designada por la Oficina de Recursos Humanos

2) Antecedentes del objeto de evaluacion

La implementacion del teletrabajo en la UCR ha estado relacionada de manera directa con
elementos contextuales que vale la pena tener en consideracion. Como se detalla mas
adelante al desarrollar la teoria del programa, la determinacion del teletrabajo como un asunto
gue ORH debia atender, fue influida en gran medida por el contexto politico nivel nacional.
Desde el afio 2008 se inicia la publicacién de documentos oficiales que respaldan la
implementacion del teletrabajo en el sector publico del Estado Costarricense, dichos

documentos se detallan en la Figura 4.



Figura 4

Linea del tiempo, documentos oficiales sobre Teletrabajo a nivel nacional
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Pese a la existencia de respaldo politico a nivel nacional y segun la informacion recopilada,
a lo interno de la UCR parece que, histéricamente, la agenda politica no ha contemplado el
teletrabajo como un tema central. No obstante, dadas las oportunidades existentes a nivel
nacional, la demanda del personal universitario de dicha modalidad, la constancia y
determinacion de la Coordinadora del Programa, las propuestas de TT en la UCR por parte
de la ORH y, posteriormente representada en el PT, siguieron planteandose y replanteandose.
En la Figura 5 se muestran los acontecimientos institucionales que antecedieron a la
implementacién actual del PT, la cual constituye el objeto de evaluacion de la presente

propuesta.



Figura 5
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Tal y como se presentd en la Figura 5, en un primer momento, el Centro de Informatica (CI)
y el Centro de Investigacion y Capacitacion en Administracion Pablica (CICAP) movilizaron
las primeras iniciativas. La Oficina de Recursos Humanos se posicion6 como protagonista
del tema durante el afio 2017, momento en el cual se instauro el teletrabajo como modalidad
de trabajo en la UCR con la puesta en practica una prueba piloto en la cual participaron 12
unidades de trabajo, sumandose 13 unidades para el afio 2019 (Oficina de Recursos
Humanos, 2020).

Posterior a ello, durante el afio 2020 se declar6 la pandemia por la enfermedad del COVID-
19y el Programa fue suspendido. En el contexto de pandemia, se emitio la Directriz N.° 077-
S-MTSS-MIDEPLAN (Ministerio de Salud, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social &
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica, 2020), mediante la cual, en el
inciso a del articulo 2, se solicitaba a la Administracion Central y Administracion
Descentralizada considerar “la aplicacion de la modalidad de teletrabajo en aquellos puestos
que sea posible”; de manera que la UCR, en congruencia con las directrices emitidas por el

Gobierno, implemento la figura de “trabajo remoto” a nivel institucional.

Si bien “trabajo remoto” implicaba la realizacion de actividades laborales en el hogar, en ese
momento, a lo interno de la UCR y de manera oficial, el teletrabajo como modalidad formal
no estaba vigente y el “trabajo remoto” constituia una medida temporal en atencion de la
coyuntura de emergencia a nivel nacional. Estas medidas contaron con algln apoyo técnico
por parte del Programa, no obstante, no constituyeron parte de este, por cuanto estuvieron a
cargo del Centro de Coordinacion Institucional de Operaciones (CCIO).

Para el afio 2022, en consideracion de la coyuntura nacional respecto a la pandemia, la agenda
politica de la UCR unié esfuerzos para el retorno al trabajo presencial (presencialidad),
momento en el cual la necesidad de oficializar el teletrabajo en la Institucion tomo relevancia.
Lo anterior responde a las presiones de los diferentes actores institucionales a favor del
teletrabajo, debido a las experiencias positivas de funcionamiento tenidas con la
implementacioén del llamado “trabajo remoto” durante la pandemia y, por supuesto, en

consideracién de los requerimientos técnicos de los que ya disponia la Institucion.
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De esta manera, es hasta el afio 2022 cuando se oficializé de manera formal el teletrabajo
como una de las modalidades de trabajo de la Institucion. Para el mes de marzo de ese afio
de publicaron los “Lineamientos para implementar el teletrabajo en la Universidad de Costa
Rica” (Programa de Teletrabajo, 2022), los cuales se venian trabajando desde el afio 2021 y
que reunian todas las iniciativas previas que existieron en torno al teletrabajo desde la Oficina

de Recursos Humanos.

Considerando la informacion presentada hasta el momento, y concibiendo la implementacion
como la puesta en préactica del Programa, ““su ejecucion real” (Instituto Catalan de Evaluacion
de Politicas Publicas, 2009), se evidencian diversos procesos que se han venido gestando
para hacer posible la actual implementacion a nivel institucional del Programa de Teletrabajo.
Si bien estos procesos cuentan con acciones que les anteceden, constituyen la primera
experiencia de teletrabajo con alcance institucional. Aunado a lo anterior, se espera que dicha
modalidad de trabajo se mantenga vigente dentro de la Institucion y se vuelva permanente

una vez que sus procesos puedan someterse a evaluacion y mejora.

3) Justificacion de la evaluacién

Aunque en la UCR las iniciativas relacionadas con teletrabajo datan del afio 2008, fue hasta
el afio 2022 cuando se implement6 de manera oficial como una modalidad de trabajo formal
en toda la Institucion. Ademas, considerando que en afios anteriores Unicamente se habian
ejecutado pruebas piloto, esta implementacion del Programa de Teletrabajo constituye una
primera experiencia. De esta forma, la presente evaluacion se concibié como medio para
conocer como estuvo funcionando el Programa durante su primer afio, lo cual aportd insumos
valiosos en torno a aquellos aspectos que se identificaron como susceptibles de mejora. Esto,
a su vez, favorecera la incorporacion de ajustes de manera oportuna en las etapas iniciales

del Programa, lo cual podria incidir positivamente en su aprovechamiento y su éxito de este.

Asimismo, debido a la rigurosidad del proceso evaluativo y al momento en el cual se propuso,
representd una oportunidad para la sistematizacion de informacion referente a los recursos,
procesos y servicios que han permitido el funcionamiento del Programa a nivel Institucional.
Esta informacion podra funcionar como insumo para la robustez del Programa y para la

eventual toma de decisiones.
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El momento en que se propuso realizar la evaluacion merece especial énfasis por cuanto, en
concordancia con la coyuntura nacional en torno a la pandemia y las discusiones sobre el
empleo publico, era de esperarse que a lo interno de la Institucion coexistieran diferentes
intereses politicos, preocupaciones y perspectivas en torno a la realidad laboral de la
comunidad universitaria. A esto se sumo la implementacion del Programa de Teletrabajo,
que requirié la realizacién de modificaciones en el funcionamiento de la Universidad, las
cuales, mas alla de constituir una accién circunstancial tal y como en su momento lo fue la
figura del “trabajo remoto”, constituyo una accion que traia consigo, ahora si, retos a nivel
estructural de la organizacion, cuyo afrontamiento serd mas exitoso si se cuenta con

evidencias que para orientar los pasos por seguir.

Por ultimo, pero no por ello menos importante, debe resaltarse que la realizacion de esta
propuesta de evaluacion y la utilidad que pueda tener en la gestion del Programa de
Teletrabajo aportara al fortalecimiento de las préacticas evaluativas a lo interno de la
Institucion. Esto se traduce en favorecer una cultura de toma de decisiones informadas y

basadas en evidencia, asi como en una mejor utilizacion de los recursos publicos.

4) Condiciones que favorecen o limitan la evaluacion
a) Condiciones que favorecen la evaluacién

La evaluacidn se presentd en un momento estratégico para el Programa; las recomendaciones
que surjan a partir del proceso evaluativo representaran la implementacion de mejoras de
manera oportuna en la gestion de este. Si bien el clima politico a lo interno de la Institucion,
histéricamente, ha variado a favor y/o en contra del teletrabajo, en la informacion recopilada
para la elaboracion del disefio de evaluacion resalta el compromiso y la persistencia de la
coordinadora del Programa, la cual ha estado involucrada desde las primeras propuestas
formales y hasta la implementacion actual, compromiso que se extrapold al proceso
evaluativo como medio para la mejora de la gestion. La presencia de la coordinadora, ademas,
representd contar con una informacion clave sobre el teletrabajo en la Institucion por la

continuidad de su participacion a nivel Institucional.
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Considerando que la evaluacion fue aceptada por la contraparte desde un interés genuino de
mejora, la evaluacion no cuenta, al menos en el momento de elaborado el presente
documento, con presiones politicas o temporales que pudieran incidir de manera negativa en
el dptimo desarrollo de la investigacion propuesta. Asimismo, debe resaltarse que la
profesional a cargo de la evaluaciéon no labora en el Programa de Teletrabajo, pero si se
desempefia en una Unidad adscrita a la misma Area del Programa y realiza funciones desde
la Optica de la Psicologia Organizacional; su bagaje laboral facilitard la comprension del

funcionamiento del Programa en si mismo y de la Institucién en la cual opera.
b) Condiciones que limitan la evaluacién

Dentro de las condiciones que se contemplaron como posibles limitantes al realizar la
evaluacion, se reitera el aspecto que se menciona méas adelante en el apartado de
evaluabilidad, referente a la inexistencia de un disefio formal del Programa de Teletrabajo,
de manera que debid reconstruirse la teoria del programa a partir de entrevistas y otros
documentos existentes, lo que aumento la inversion de tiempo. Dado lo anterior, tampoco se
conto con linea base de aquellos indicadores pautados de previo como determinantes para el

Programa, situacion que restringe las posibilidades de medicion.

Asimismo, para la recopilacion de la informacion se consideraron diferentes grupos de la
comunidad universitaria, sin embargo, el acceso a estas poblaciones se limitd por cargas de
trabajo, disponibilidad horaria y/o lineas jerarquicas, situacion que a su vez pudo representar
una restriccién en la recopilacion de la informacion. No obstante, en conocimiento de lo
anterior, se dio especial énfasis al manejo de las convocatorias y al proceso de comunicacién

de la evaluacion.

Aunado a lo anterior, en la Institucion se encontraba vigente una modalidad de trabajo mixta
y la recopilacion por medios virtuales se mantuvo como opcion que pudo facilitar el contacto
inmediato con las personas o bien dificultar la recopilacion de informacion por la brecha
tecnoldgica que pudiese existir para algunas personas. No obstante, dicha situacion, también

se contemplo6 previamente para mitigar los posibles efectos limitantes.
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Capitulo 2. Referentes tedricos

1) Teorias que sustentan la intervencion del programa
a) Modernizacién de la gestion publica

La modernizacion del Estado constituye un proceso de modificacion del aparato estatal en la
que se plantea una serie de cambios que trastocan las politicas promulgadas, la estructura, su

organizacion, funcionalidad e inclusive la distribucion de recursos.

Segun Estrada (2004, citado en Gémez, 2020) la modernizacion del estado responde a
una politica impulsada por Estados Unidos y encabezada por las Instituciones
Financieras Internacionales, las cuales manifestaron a los paises de la region su
necesaria implementacién con el fin de acceder a la renegociacion de la deuda publica
que se encontraba en margenes impresionantes y la cual fue el detonante de la crisis
estatal (p. 303).

De modo que la modernizacion del Estado constituye un cambio de paradigma en la

administracion publica, en respuesta a diferentes factores sociales, politicos y econémicos
que incidieron en diferentes partes del mundo y, por ende, en diferentes contextos.

En el caso de Costa Rica, Chacon et al. (2005) sefialan tres momentos clave en los que se

aplicaron reformas en el estado costarricense:

e Primera reforma: clarificaciébn de organigramas institucionales para modificar
procesos administrativos y racionalizar recursos.

e Segunda reforma: reduccion de la estructura estatal al maximo y traspaso de
actividades al sector privado.

e Tercera reforma: flexibilizar la estructura estatal, la cual denota como la més

compleja de todas pues plantea:
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la constitucidn de un nucleo estatal estratégico para la formulacion de politicas;
descentralizar la ejecucion de los servicios publicos en las actividades exclusivas
del estado que permanezcan a cargo del Gobierno Central; basarse en la
desconcentracion organizacional, el control de los resultados y una mayor
autonomia gerencial porque en este tercer tipo de reforma se esboza la necesidad
de alternativas que replanteen el problema del Estado o mejor dicho la
redefinicion de las relaciones entre la sociedad y el Estado (p. 124).

Todo lo anterior ha incidido en la insercion de cambios a nivel operativo en las diferentes

instituciones del pais y ha dado paso al paradigma conocido como la nueva gestion puablica.

Esta implica dejar de lado un modelo de funcionamiento burocréatico para priorizar criterios

de eficacia, eficiencia, innovacion y otros mas extrapolados en gran medida de modelos de

funcionamiento de empresas privadas (Chacén et al., 2005).

Segun Cerdas et al. (2020) la Nueva Gestion Publica constituye,
un paradigma de la administracion puablica que surge en respuesta a la critica del
modelo tradicional burocrdtico que habia orientado la organizacion y el
funcionamiento de las administraciones publicas luego de la Segunda Guerra
Mundial, este nuevo paradigma procura mejorar el desempefio gubernamental, bajo
el enfoque de eficiencia, efectividad y calidad en el cumplimiento de sus labores, con
el fin de satisfacer las necesidades de la poblacion™ (p. 24).

Lo anterior es relevante para la propuesta de evaluacion, ya que el teletrabajo plantea como

uno de sus supuestos y/o efectos la gestion basada en resultados. Este cambio de perspectiva,

desde la llamada nueva gestion publica, brinda pautas que favorecen condiciones a nivel

institucional para la existencia y el mantenimiento del teletrabajo (ver Figura 6).



Figura 6.

16

Diferencias entre la administracion publica tradicional y la nueva gerencia publica

Aspectos claves

Administracidon pdblica

tradicional

Nueva Gerencia Puablica

Interés publico

Definido por pelfticos o expertos

Definidos de acuerdo a la demanda y
preferencias evidenciados en
deliberaciones y procesos de participacién

Obijetivo principal

Gestion de insumos a partir de
los requerimientos
institucionales

Creacion de wvalor publico, gestion de
servicios que la ciudadania demanda y
valora.

Procesos decisorios

Jerdrquico, formal y de acuerdo

Flexible, interactivo, multiple.

a las funciones que compete a
cada gestor publico

Medicion del| Basado en el cumplimiento| Basado en |a entregabilidad de servicios y
desempefio normativo y e las funciones la verificacion de resultados.

Relacién  con el| Predomina el cumplimiento de| Centrado en los efectos que genera hacia
entorno tareas hacia adentro afuera

Participacion Vertical, en condicion  de| Horizontal, en condicidn de beneficiarios y

ciudadana beneficiarios, receptores | actores, ejercicio de derechos ciudadanos.

pasivos.

Nota. USAID (s. f., p.16) mencionado en Arce (2020, p. 41). En

coherencia con lo anterior, y para efectos de la presente propuesta, toma relevancia la
Declaracion de San José (Comisién Nacional de Teletrabajo de Costa Rica, 2012) como
instrumento para el vinculo del teletrabajo con la modernizacién del estado y lo referente al
trabajo decente en la region. Al mismo tiempo, sefiala pautas importantes para que el
teletrabajo aporte sus bondades en funcién de la modernizacion.

b) Teletrabajo

En el contexto de modernizacion de la gestion puablica, el teletrabajo se constituye en un
medio. Esta forma de trabajo implica, en si misma, una logica de funcionamiento que requiere
la modificacion de las condiciones en las que tradicionalmente ha funcionado la

institucionalidad, tomando el uso de la tecnologia como herramienta base.

Pérez y Galvez (2009) realizan una revision bibliografica en torno al concepto de teletrabajo
y, ademas de aclarar que no existe una unica definicion, mencionan cinco de los aspectos

mas determinantes para la conceptualizarlo; estos son:
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potencial para evitar los desplazamientos, uso de las TICS [sic], trabajo realizado en
casa 0 bien una ubicacion alejada del sitio donde se entrega el resultado del trabajo,
proporcion de tiempo que se trabaja remotamente, tipo de relacion contractual o

vinculacion que debe existir (p. 59).

En coherencia con lo anterior, en el articulo 3 de la Ley N.° 9738 (Asamblea Legislativa de
la Republica de Costa Rica, 2019), se define el teletrabajo de la siguiente manera:

trabajo que se realiza fuera de las instalaciones de la persona empleadora, utilizando
las tecnologias de la informacion y comunicacion sin afectar el normal desempefio de
otros puestos, de los procesos y de los servicios que se brindan. Esta modalidad de
trabajo esta sujeta a los principios de oportunidad y conveniencia, donde la persona
empleadora y la persona teletrabajadora definen sus objetivos y la forma en cémo se

evaltan los resultados del trabajo (p. 2).

Elizondo (s. f.) coincide con Pérez y Galvez (2009) en que no existe una definicion
consensuada de teletrabajo; ademas, lo considera como un fenémeno en si mismo, en torno
al cual se asocia una serie de caracteristicas que, si bien delimitan la manera en la que la
persona trabajadora realiza su actividad laboral, también se vincula con paradigmas
organizacionales, coyunturas econémicas, momentos historicos, entre otros. A razon de lo

anterior, Elizondo (s.f.) propone a modo de definicién:

El teletrabajo, es un fendmeno social y econdomico con un alto grado de “complejidad
y heterogeneidad” y de flexibilidad organizativa. De ahi que permite la convivencia
de maltiples formas de realizar teletrabajo, lo que hace ain mas arduo y tortuoso el

camino hacia una proyeccion unitaria de la materia (p. 183).
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En coherencia con lo anterior, el teletrabajo parece implicar una propuesta muy clara y
concreta sobre el proceso laboral. No obstante, su implementacion trastoca diferentes
aspectos de la Institucion, tales como estructura, cultura, dindmica relacional y gestion del
personal, haciendo que su implementacion sea un proceso que puede tornarse complejo y,

por ello, pertinente de ser evaluado.

i) Teletrabajo decente

El teletrabajo constituye una nueva modalidad laboral que requiere el uso de las tecnologias
de informacion como herramienta principal de trabajo, a la vez que demanda y promueve el
desarrollo de nuevas competencias dentro de los equipos de trabajo y de algunos ajustes en
el proceso laboral. Si bien la implementacion de teletrabajo implica una serie de
modificaciones, se busca que esta nueva modalidad no vaya en detrimento de las personas
trabajadoras y, por ende, que no existan retrocesos en torno a las garantias sociales existentes,

asi como a la continua dignificacién de la activad laboral.

A razon de lo anterior, se retoma el concepto de trabajo decente el cual es definido “como
aquel trabajo productivo que se realiza en condiciones de libertad, equidad, seguridad y
dignidad humana” (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social [MTSS], s.f., p. 10). Este debe
ser un medio para el desarrollo econémico, social e individual, para lo cual deben coincidir
una serie de condiciones que han de mantenerse como parte de todo sistema productivo, ain
y cuando se realice en modalidad de teletrabajo. De esta forma, surge el concepto de

teletrabajo decente, para el cual se busca:
conciliar las necesidades y sostenibilidad de las empresas con el respeto de las
garantias laborales de los/as teletrabajadores/as, con el fin de que esta modalidad no
se convierta en un mecanismo para generar riesgos y debilitar sus derechos y
condiciones de vida, sino mas bien, representa una iniciativa ventajosa de
autodesarrollo para ambas partes (MTSS, s. f., p. 14).

Asi, el teletrabajo, ademaés, se alinea a la conocida Agenda 2030, constituyendo uno de los

esfuerzos orientados al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) propuestos

por la Organizacion de Naciones Unidades.
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i) Teletrabajoy educacion superior

A proposito de la presente investigacion, es importante rescatar planteamientos especificos
que han surgido en torno al teletrabajo y la educacién superior, los cuales, mas que ahondar
en la construccion de nuevos conceptos, aportan en un nivel pragmatico. Estos refieren a
acciones que deben ejecutarse o bien, asuntos que deben considerar las instituciones de
educacion superior para la implementacion, mantenimiento y/o fortalecimiento del

teletrabajo.

En la Conferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas (2022) se planted que, a nivel
de docencia universitaria y en torno al uso de las tecnologias para la actividad laboral, deben
contemplarse dos fendmenos a saber: docencia en linea y teletrabajo (p. 59). En lo referente
a la docencia en linea, se enfatiza que las instituciones requieren contar con plataformas
virtuales para la mediacién del proceso de ensefianza-aprendizaje, en las cuales se puedan
habilitar diferentes funciones segun las necesidades y posibilidades institucionales; ademas
de contar con diferentes herramientas tecnoldgicas dispuestas para la ejecucion de la labor
docente. De la mano con lo anterior, pero respecto al teletrabajo, se platea, como recurso de
apoyo necesario, la existencia de un equipo de trabajo que aporte en el soporte técnico a nivel
de mantenimiento de equipos, asi como todo lo referente al uso y mejora de plataformas
virtuales y demas herramientas utilizadas por el personal. Segun lo anterior, el aspecto central
en las universidades, respecto al teletrabajo y la docencia, se enfoca en las herramientas

tecnoldgicas, ya sea disponibilidad de estas, su uso o soporte.

Por su parte, en Costa Rica, durante el afio 2021 se realizé el Congreso Internacional de
Teletrabajo. Como parte de este, result6 el sefialamiento de aspectos medulares que deben
atender las Universidades Publicas del pais, en aras de consolidar el teletrabajo en estas
instituciones, y que se consolidan en la Declaracion de las Universidades Publicas para la
Sostenibilidad, la cultura digital y la transformacion social desde el teletrabajo (Consejo
Nacional de Rectores [CONARE], 2021).

En dicha Declaracion, resaltan la necesidad de implementar acciones afirmativas en pro del
mantenimiento del teletrabajo, tales como la identificacion y cierre de brechas tecnologicas
en el personal y reconocer el valor agregado del teletrabajo en el proceso ensefianza-

aprendizaje. El teletrabajo, entonces, se posiciona como metodologia pertinente para el logro
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de las metas; aporta al desarrollo de competencias del estudiantado, fortalece la actividad
investigativa, los procesos de internacionalizacion y favorece acciones desde la extension

universitaria o extension social, entre otros.

Asimismo, se permite entrever como el teletrabajo debe estar vinculado con los objetivos
estratégicos de la Institucion y con su modelo educativo. A la vez, puede alinearse con
modelos de gestion y desarrollo acordes a los derechos humanos y la promocion de principios

como la equidad y la sostenibilidad.
iii) Teletrabajo y Universidad de Costa Rica

Para fines del presente documento, es importante sefialar que, en la Universidad de Costa
Rica, el teletrabajo es definido como

Modalidad de trabajo que utilizando las tecnologias de la informacion y de la
comunicacion (TICs) [sic], puede ser desarrollada a distancia, fuera del ambito
donde se encuentra la persona contratante, en forma total o parcial, pudiendo
realizarse en relacion de dependencia o en forma auténoma (Programa de

Teletrabajo, 2022, p. 4).

Asimismo, en el caso de la UCR, se especifica que el teletrabajo “se realizard de manera
simultanea con el trabajo presencial” (Programa de Teletrabajo, 2022, p. 13). A la vez,
existen tres posibles opciones para distribuir la jornada laboral, alternado la modalidad de

teletrabajo con el trabajo presencial, variando entre uno, dos o tres dias de teletrabajo.

c) Capacidad institucional

En torno al tema de la capacidad institucional, vale la pena mencionar que existen diferentes
modelos para su analisis. Cada uno de ellos valora la gestion institucional con base en
diferentes elementos. Picado y Umafa (2014) (citado en Cerdas et al. 2020) realizaron un
analisis en torno a la capacidad institucional de dos municipalidades de Costa Rica. El
modelo utilizado abordd la capacidad institucional a partir de tres componentes:
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e Capacidad politica: equivalente a un analisis de actores y sus posibilidades de

negociacion.

e Capacidad organizacional: recursos con que se cuenta, sistemas que sostienen los

procesos, asi como factores del ambiente laboral y la cultura organizacional.

e Capacidad administrativa: relacionada con la estrategia organizacional, organizacion

administrativa y cargas de trabajo.

2) Teoria del programa

Debido a la inexistencia de documentos que dieran cuenta explicitamente de la teoria del
programa, para la reconstruccion durante la fase de disefio de la evaluacion se recurri6 a la
revision documental y a la realizacion de una sesion de trabajo con la MSc. Katalina Alfaro
Miranda, Coordinadora del Programa de Teletrabajo. No obstante, en la fase de recopilacion
de la informacion la teoria del programa construida se sometio a valoracion del resto del
equipo del Programa de Teletrabajo, la Jefatura del Area de Desarrollo Humano y la Jefatura
de la Oficina de Recursos Humanos.

Ademas de triangular fuentes de informacion, para la reconstruccién de la teoria del
programa se utilizaron, de manera conjunta, dos modelos l6gicos. En primer lugar, la cadena
de resultados, presentada en la Figura 7. Esta permite seguir una légica deductiva,
presentando aspectos estratégicos del programa contenidos en los supuestos que subyacen al
mismo, asi como el detalle de aspectos operativos evidenciados a partir de la cadena de
resultados. En segundo lugar, se utilizé la teoria del cambio, la cual “explica cOmo acciones
consistentes, de manera logica, predecible y probable resultaran en el cambio deseado” (Ortiz
& Rivero, 2007, parr. 7). El diagrama de dicha teoria se presentada en la Figura 8 y fue

construida colectivamente con las personas supra citadas.

De este modo, se logra una comprension amplia respecto al cambio que se busca lograr, qué
condiciones son requeridas para ello y con qué insumos se cuenta. Ademas, esta informacién
se presenta de manera integrada con el andlisis de actores (ver Anexo 3) y el andlisis de

contexto, lo cual brinda un marco general para el desarrollo de la evaluacion.
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a) Teoria del proceso

El contexto del problema a partir del cual surge el Programa de Teletrabajo refiere a la
identificacion de una oportunidad institucional mas que a la existencia de una necesidad
demostrada. Tal y como se presentd en la Figura 5, desde el afio 2008 a nivel nacional han
existido diversas disposiciones gubernamentales y legislativas respecto al tema de
teletrabajo. Si bien estas disposiciones se han dado en diferentes circunstancias, han sido
determinantes para la existencia del Programa en la Institucion; acd tuvo un papel
fundamental el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, asi como el Ministerio de la
Presidencia, por haber promovido dicha modalidad de trabajo a nivel nacional, especialmente

durante el periodo de pandemia.

Esta coyuntura constituye un antecedente institucional en la implementacion del teletrabajo,
por cuanto favorecid el avance de las iniciativas ya presentadas en la Figura 6. Por ejemplo,
entre el 2020 y el 2021 se registro en la Institucion ... una aplicacion amplia y expedita del
trabajo a distancia, donde en promedio un 60% de la poblacion laboral ha prestado sus
servicios bajo esta modalidad, en totalidad de su jornada o parte de ella” (ORH, 2022, p. 2).
Si bien el Programa de Teletrabajo manifiesta avance en cuanto a su implementacién a nivel
institucional, tal y como se profundizara en el analisis de actores, las acciones relacionadas
con el teletrabajo han sido movilizadas desde rangos de menor autoridad a nivel institucional,
tales como la coordinadora del Programa, la jefatura del Area Desarrollo Humano y la
jefatura de la Oficina de Recursos Humanos. Por su parte, actores politicos como Rectoria,
Vicerrectorias e incluso superiores jerarquicos de las diferentes unidades académicas y
administrativas son relacionados, por las personas entrevistadas, como actores con roles
estratégicos, dada su capacidad para posicionar o no el tema, pero no se les identifica como
promotores del PT o de la modalidad de trabajo en si misma.



Figura 7

Cadena de resultados
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_Orlgen d‘? ]a Recursos Actividades Resultados Efectos Impactos
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Programa, dada la
coyuntura
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teletrabajo, y la
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propuestas
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participacion
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eventos de
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de teletrabajo.
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Programa de manera
temporal.
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sobre el teletrabajo, como la
ley y los decretos ejecutivos.

aprobados en las
unidades de trabajo.
-Elaboracién de
material  audiovisual
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asesorias técnicas en
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-Gestion de
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-Convenios de
teletrabajo  acordados
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-Dotacion de las
tecnologias  necesarias
para el desempefio de los
puestos teletrabajables.

-Desarrollo de
nuevas
competencias,
conocimientos y
habilidades  por
parte del personal.
-Mejores practicas

de gestion
administrativa en
la Institucion.
-Dinédmica laboral
que facilite la
conciliacion vida
familiar-vida
laboral.

bienestar del
personal y en su
desempefio.
-Mayor
inclusividad de
diversos sectores
en el sistema
laboral de Ia
Institucion.

-Optimizacién en
el uso de recursos
universitarios.
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A nivel de proceso, tal y como se mostro en la Figura 7, el Programa de Teletrabajo esta
constituido por una serie de actividades para facilitar al personal universitario los insumos
necesarios para la ejecucion del teletrabajo, ya sea desde asesorias sobre casos especificos,
hasta lo referente al disefio de documentos oficiales de alcance institucional en respaldo de
esta modalidad de trabajo. Lo anterior deja como actores principales, al momento de
implementar el teletrabajo como modalidad, a las personas teletrabajadoras, sus jefaturas y

superiores jerarquicos.

Esto pone de relieve un aspecto importante en lo referente al contexto de la toma de
decisiones; como parte de la implementacion del Programa, existe un nivel decisorio de
alcance institucional en el cual, al momento de elaborado el presente documento, participan:
la coordinacion de teletrabajo, aportando insumos a nivel técnico; la jefatura de area y la
jefatura de Recursos Humanos, aprobando las propuestas surgidas del Programa; y las

Vicerrectorias y la Rectoria, respaldandolas y también aprobandolas.

Existe, ademas, un nivel decisorio de menor alcance presente en cada una de las unidades de
trabajo que conforman la Institucién, en el cual participan la persona teletrabajadora, las
jefaturas inmediatas y los superiores jerarquicos de cada unidad de trabajo. A partir de lo
cual, se determina si se instaura o no el teletrabajo en dicha unidad y de qué manera se hara
en caso afirmativo. Lo anterior de acuerdo con lo establecido en el articulo 3 de la Ley N.°
9738 (2019), en el cual, como parte de la definicion de teletrabajo, se menciona que la
“modalidad de trabajo esta sujeta a los principios de oportunidad y conveniencia, donde la
persona empleadora y la persona teletrabajadora definen sus objetivos y la forma en como se
evaluan los resultados del trabajo” (p. 2).

b) Teoria del impacto

Tal y como se presentd en la Figura 7, ante la presencia de una oportunidad para la
diversificacion de la modalidad de trabajo en la UCR, se propuso la realizacion de una serie
de acciones que estructuren y respalden la implementacion del teletrabajo en la Institucion.
Aungue la literatura en torno al teletrabajo reporta gran cantidad de beneficios, en el caso
especifico el Programa se plantea como fin dltimo la modernizacion de la gestion

universitaria y el aporte al bienestar del personal, lo cual se muestra en la Figura 8.
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Figura 8

Diagrama de la teoria del cambio
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Para los actores consultados respecto al fortalecimiento de la gestion universitaria,
establecido como impacto en la teoria del cambio, este se traduce en: disminucion en gasto
fijo debido al pago de servicios a nivel institucional, la optimizacion en el uso de la
infraestructura universitaria, como parqueos y oficinas, mejora del servicio brindado,
aumento de la productividad, mejora en la captacion de personal, desarrollo de compromiso
y autonomia en el personal, estilo de gestién basado en resultado y no en el control del
personal. Para lo anterior, el uso de los recursos se dispone para facilitar a nivel institucional
condiciones que favorezcan la modalidad de teletrabajo como una posibilidad en las
diferentes unidades, esto mediante la facilitacion de aquellos insumos (informacion, criterios
técnicos, sistemas) requeridos para que cada unidad, de manera autbnoma, gestione lo

referente al teletrabajo.

La implementacién del teletrabajo, en si misma, implica promover modificaciones a nivel
institucional en aspectos como la realizacion del trabajo mediante el uso de tecnologias de
informacidn y comunicacion como herramienta predominante, asi como la gestion basada en
resultados. Esto incide directamente en los estilos de liderazgo, en el desarrollo de nuevas
habilidades y en el comportamiento del personal y en la existencia de documentos formales
que respalden el proceso. Todo lo anterior, invariablemente, denota un proceso de mejora, de
modernizacion de la gestioén universitaria, asi como una modificacion en las condiciones

laborales del personal.
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Capitulo 3. Estrategia metodologica

(1) Disefo evaluativo
a) Problema de evaluacién

El teletrabajo en la UCR se caracteriza por ser una propuesta en torno a la cual,
historicamente, han existido diferentes intereses y se han involucrado diferentes actores. A
la vez, ha sido influenciado, en gran medida, por factores contextuales que han impulsado su

posicionamiento a nivel institucional.

A pesar de que, desde la Oficina de Recursos Humanos, el Programa se ha venido
posicionando desde hace varios afios, es hasta el 2022 que se oficializa dicha modalidad de
trabajo. Esta situacion es determinada, en gran medida, por aspectos contextuales como el
retorno a la presencialidad a nivel institucional en el periodo postpandemia, el antecedente
de trabajo remoto y las presiones ejercidas a lo interno de la Institucion.

Lo determinante de los factores contextuales en la ruta a seguir a nivel institucional respecto
al teletrabajo, asi como la variabilidad de las acciones del Programa en respuesta a dichos
factores, permite entrever que el teletrabajo no ha sido considerado como un aspecto
primordial en la agenda institucional, pese a lo cual se ha mantenido vigente y con una vision
de ajuste constante. Teniendo en consideracion lo anterior, asi como que la implementacion
del Programa se encontraba en una fase inicial, fue pertinente valorar las acciones ejecutadas
hasta evidenciar si se estan ejecutando aquellas que son clave para el logro de la vision

establecida, de acuerdo con lo estructurado en la teoria del Programa.

De esta manera, se abre la posibilidad de realizar mejoras para que el proceso de
implementacién segun la vision planteada, promoviendo experiencias de aprendizaje en
torno a la evaluacidn, e incluso identificar aquellas buenas practicas que quizas han permitido
la permanencia del Programa. Para lo anterior, el problema de evaluacion de la presente
propuesta consiste en conocer: ;De qué manera los procesos ejecutados como parte del
Programa de Teletrabajo estan favoreciendo las condiciones para la modernizacion de la
gestién universitaria y el bienestar del personal a la vez que permiten el logro de los objetivos

institucionales?
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b) Objeto de evaluacion

Los procesos para la implementacion del Programa de Teletrabajo de la UCR en el personal

docente de la Sede Rodrigo Facio, durante el afio 2022.
c) Objetivos de la evaluacién
i) Objetivo general

e Evaluar las acciones ejecutadas por el Programa de Teletrabajo de la UCR para
valorar su contribucion a la consolidacion del teletrabajo como medio para la

modernizacion de la gestion universitaria y el bienestar del personal.
i) Objetivos especificos

(1) Valorar la capacidad institucional para una gestién del Programa de Teletrabajo que

sea consistente con los efectos esperados.

(2) Identificar aspectos clave de los procesos para favorecer la eficacia en la
implementacion del teletrabajo.

(3) Valorar la articulacion de las acciones implementadas por los diferentes actores para
generar las condiciones que la teoria del programa identifica como necesarias para la

modernizacion de la gestion universitaria y el bienestar del personal.

(4) Valorar la apropiacion del teletrabajo como modalidad de trabajo por parte de la

comunidad universitaria.



d) Matriz de evaluacion
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OBJETO. Los procesos para la implementacion del Programa de Teletrabajo en la UCR durante el afio 2022.

PROBLEMA. {De qué manera los procesos ejecutados como parte del Programa de Teletrabajo estan favoreciendo las condiciones
para la modernizacion de la gestion universitaria y el bienestar del personal a la vez que permiten el logro de los objetivos

institucionales?

Objetivo general. Evaluar las acciones ejecutadas por Programa de Teletrabajo de la UCR para valorar su contribucion a la
consolidacion del teletrabajo como medio para la modernizacion de la gestion universitaria y el bienestar del personal.

Obijetivos especificos

Criterios

Interrogantes

1. Valorar la capacidad institucional
para una gestion del Programa de
Teletrabajo que sea consistente con los
efectos esperados.

Capacidad institucional: medida en que
el funcionamiento del Programa de
Teletrabajo contribuye a lograr los
efectos esperados en la teoria del cambio
(ver Figura 8).

¢En qué medida la capacidad administrativa del
programa ha facilitado la implementacion del
teletrabajo a nivel institucional?

¢En qué medida la capacidad organizativa del
programa ha favorecido la implementacion del
teletrabajo a nivel institucional?

¢En qué medida la capacidad politica ha
facilitado la implementacion del teletrabajo a
nivel institucional?

2. ldentificar aspectos clave de los
procesos para favorecer la eficaciaen la
implementacion del teletrabajo.

Eficacia: medida en que las acciones
implementadas muestran algun potencial
para la generacion de las condiciones que
pueden favorecer la modernizacién de la
gestion universitaria 'y aportar al
bienestar del personal.

¢De qué manera los procesos permiten
identificar fortalezas y debilidades en la
ejecucion de las acciones desarrolladas para la
implementacidn del teletrabajo?

¢De qué manera los procesos implementados
hasta el momento facilitan la modernizacion de
la gestion universitaria y aportar al bienestar del
personal?

¢En qué medida el teletrabajo ha contribuido con
el logro de los objetivos institucionales
establecidos en la planificacion operativa?
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3. Valorar la articulacion de las
acciones implementadas por los
diferentes actores para generar las
condiciones que la teoria del programa
identifica como necesarias para la
modernizacion de la  gestion
universitaria y el bienestar del personal.

Articulacion: capacidad de realizar
acciones de manera coordinada Yy
cooperativa a nivel institucional en torno
a la implementacion del teletrabajo.

¢En qué medida los mecanismos existentes para
la articulacion entre actores han facilitado el
establecimiento de colaboracion y la
coordinacion de acciones?

¢De qué manera las acciones implementadas por
el Programa de Teletrabajo han favorecido la
articulacion entre actores?

4. Valorar la apropiacion del teletrabajo
como modalidad de trabajo por parte de
la comunidad universitaria.

Apropiacion: medida en que el
teletrabajado ha sido acogido por parte
de la comunidad universitaria como una
modalidad de trabajo.

¢En qué medida el teletrabajo se esta
incorporando como eje de las politicas
institucionales?

¢En qué medida el personal universitario
presenta actitudes favorables para la
permanencia del teletrabajo?

¢Qué dificultades y facilidades asocian las
personas con la implementacion del teletrabajo?
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e) Audiencias de la evaluacion

Figura 9

Audiencias de la evaluacion

Contraparte Informantes Resultados

Programa de Teletrabajo Programa de Teletrabajo Programa de Teletrabajo
Jefa Oficina de Recursos Humanos Informantes
Jefe Area Desarrollo Humano (ORH)

Comision de Teletrabajo

Superiores jerdrquicos de unidades
académicas

Personas docentes teletrabajadoras

Una vez determinadas las audiencias (Figura 9), se realizd un muestreo para delimitar al
personal docente que participaria en la evaluacion. De acuerdo con los registros facilitados
por el Programa de Teletrabajo, en la Sede Rodrigo Facio, al dia 15 de diciembre de 2022 se
reportaba un total de 4497 personas con convenios activos de Teletrabajo, unificando en

dicha cifra el personal administrativo y docente de la Institucion.

Para los fines de esta evaluacion, se aplicd un muestreo no probabilistico a conveniencia, el

cual consiste en seleccionar muestras que

cumplen carcteristicas de interés del investigador, ademas de seleccionar
intencionalmente a los individuos de la poblacién a los que generalmente se tiene facil
acceso 0 a través de convocatorias abiertas, en el que las personas acuden
voluntariamente para participar en el estudio, hasta alcanzar el nGmero necesario para

la muestra (Hernandez & Carpio, 2019, p. 78).

En congruencia con lo anterior, el proceso de muestreo se realizo en dos pasos. En un primer
momento se seleccionaron unidades de trabajo, tomando en consideracion Unicamente

unidades académicas (Facultades, Escuelas, Institutos de Investigacion, Centros de
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Investigacion, Estaciones Experimentales, Vicerrectorias y otros), ya que son las que

concentran los nombramientos docentes de la Institucion.

Como el objeto de evaluacidn consiste en el proceso de implementacion del Programa en el
personal docente, y ya que algunas unidades académicas reportan convenios de teletrabajo
Unicamente para personal administrativo, se seleccionaron solo las que reportaban esta
modalidad con el primer grupo mencionado. Ademas, por experiencia, el personal docente
habra estado mas vinculado al proceso de implementacion formal propuesto por el Programa.
De dicha seleccion resulto un total de 522 convenios de teletrabajo vigentes para personal
docente, de los cuales 424 se registraban como aprobados en Sede Rodrigo Facio para el afio
2022.

Una vez seleccionadas las unidades, el segundo paso consistid en establecer la cantidad de
personas con las que se trabajaria. Se determind a conveniencia que se estaria entrevistando
a las 34 personas con el rol de superior jerarquico en las Escuelas que reportaron convenios
de teletrabajo aprobados para personal docente durante el 2022. El 67% de los convenios se

concentraban en 34 Escuelas diferentes.

Asimismo, se establecié considerar, para la aplicacion de la encuesta y la realizacion de
talleres, 50 personas con rol docente. En ambos casos, la cantidad de personas fue
preestablecida tomando en cuenta la capacidad operativa para la recoleccion de informacion
de la unica investigadora (Hernandez et al., 2014, p. 384). Ademas, los procedimientos
establecidos para el andlisis de la informacidn no requieren de una cantidad determinada de

personas y se procurd la representacion de las diferentes audiencias.
Para ambos casos se establecieron los siguientes criterios de inclusion:

e Superiores jerarquicos
o Nombramiento en Direccion de Escuela durante el afio 2022
o Aprobacion directa de convenios de teletrabajo de personal docente
o Aceptacion voluntaria de participar en la evaluacion
e Personal docente
o Convenio de teletrabajo aprobado durante el afio 2022

o Nombramiento en plaza docente
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o Aceptacién voluntaria de participar en la evaluacion

o Nombramiento en Sede Rodrigo Facio

Ahora bien, tanto el personal docente como las personas con rol de superior jerarquico, que
serian contactadas especificamente, fueron seleccionadas aletoriamente segun los registros
facilitados por el Programa de Teletrabajo. El contacto se estableciéo mediante la cuenta de
correo institucional y, en el caso de las entrevistas con superiores jerarquicos, la

comunicacion también se dio via telefonica al nimero institucional.

Dadas las caracteristicas del muestreo a conveniencia, y considerando que el disefio de
evaluacion propuesto fue de corte cualitativo, la cantidad de personas a considerar se
determind segun los criterios de “capacidad operativa de recoleccion y anélisis,
entendimiento del fenémeno y la naturaleza del fendmeno en analisis” propuestos por
Hernandez et al. (2014, p. 384). De manera que, posterior a la primera etapa de la recoleccion
de datos, se valoro la saturacion de informacion al atender las preguntas de evaluacion, asi
como las lineas de analisis que fueron sobresaliendo a partir de los datos recopilados; es
decir, el tamafio de la muestra estuvo en constante valoracion a lo largo del proceso

evaluativo.

En congruencia con lo anterior, si bien en el disefio de evaluacion se contemplé un total de
34 entrevistas a los superiores jerarquicos de las unidades académicas, dicha cuota no fue
cubierta, pues la informacién recopilada entre las personas con rol de direccion en unidades
académicas evidencio congruencia y reincidencia en las categorias tematicas emergentes.
Ademas, se presentd como aspecto emergente la posibilidad de participacion manifestada por
las poblaciones contactadas; en el caso de superiores jerarquicos, se logro establecer contacto

directo con 14 personas de las cuales Gnicamente se lograron concretar 6 entrevistas.

Por su parte, en el caso del personal docente el cuestionario auto aplicado fue remitido a 84
personas, de las cuales respondieron 68; de estas, 50 reportaron interés en participar en el

taller grupal. No obstante, Unicamente 6 personas participaron de las sesiones programadas.
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f)  Modelo de evaluacion
i) Enfoque de evaluacion: evaluacion centrada en el uso

La evaluacion se desarrollé tomando como base las pautas brindadas por el enfoque de
evaluacion centrada en el uso, propuesto por Michael Quinn Patton, quien sefiala que “Las
Evaluaciones Orientadas al Uso (EOU) se basan en la premisa de que una evaluacion debe
ser juzgada por su utilidad y por la medida en que de hecho se usa” (Patton, 2008, citado en
Ramirez & Brodhead, 2013, p. 1).

En concordancia, las audiencias y, en mayor medida la participacion de la contraparte, el
Programa de Teletrabajo, fueron fundamentales, esto porque el uso de la evaluacion, en gran
medida, depende de la comprension que se tenga del proceso evaluativo y la apropiacion que
exista de los resultados. Segin Ramirez y Brodhead (2013) “El enfoque central de una
Evaluacién Orientada al Uso se coloca siempre en que los usuarios previstos, le den a la
evaluacion el uso pretendido” (p. 1), ademas, es determinante tener en claros los intereses
encontrados en torno a la evaluacion, para que estos sean incorporados desde una perspectiva
de funcionalidad evaluativo, sin que esto comprometa la rigurosidad del proceso.

Por su parte, Green (1994, citado en lzquierdo, 2008) sefala que “El principio basico que
guia este enfoque es la obtencion de informacién que permita tomar decisiones que sean de
utilidad para los decisores y los que utilicen dicha informacion” (p. 123). De esta manera, el
uso del enfoque para este trabajo es pertinente y coherente con el interés de la contraparte y
el momento en el cual se realiz6 la evaluacién. Aunado a ello, los hallazgos y
recomendaciones surgidas como parte del proceso favoreceran la incorporacion de mejoras
al proceso de implementacion, a la vez que constituiran un insumo para la eventual toma de

decisiones en torno al teletrabajo en la UCR en el sector docente.
ii)  Comportamiento humano y organizacion

Desde una Optica de andlisis organizacional, la Institucién y su funcionamiento estan
conformados por diferentes dimensiones que deben tenerse en consideracion al realizar un
analisis integral y profundo de lo que en ella sucede. En funcion de lo anterior, y para efectos
de la presente propuesta evaluativa, se tomard como marco de referencia la propuesta

realizada por Quijano et al. (2008) para “la intervencion en el Sistema Humano de las
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Organizaciones” (p. 92). Dicha propuesta no se asume aca como modelo de intervencién a
seguir, sino como marco de referencia a partir del cual se plasma el aporte de la psicologia

organizacional en el proceso evaluativo.

Las organizaciones estdn conformadas por distintas dimensiones que funcionan
conjuntamente. Pese a ello, el andlisis organizacional, en ocasiones, puede realizarse
enfatizando una dimension sobre otras, en especial cuando del factor humano se trata; en él
se superponen elementos mas de indole administrativo, como el manejo de recursos
economicos, sistemas de administracion entendidos como fines en si mismos, cadenas

productivas, entre otros. En este caso:

el modelo de comportamiento organizativo que presentamos se centra en el
comportamiento humano que tiene lugar en ellas. Por tanto, no es un modelo
completo y exhaustivo de cuanto sucede en una organizacion. EI comportamiento
econdmico de la organizacion, por ejemplo, o las transformaciones que sufren las
materias primas que se someten a procesos productivos no seran tratados aqui. Si la
economia, o la tecnologia utilizada, o la estructura de los puestos de trabajo etc. se
tratan en este modelo, lo serdn tan s6lo en la medida en que inciden sobre el
comportamiento de las personas o en la medida en que éstas, cuando tienen poder de
decision, eligen y conforman estructuras y procesos determinados en relacion con
estas cuestiones en orden a los objetivos que pretenden alcanzar (Quijano et al., 2008,
p. 93).

Este modelo aporta una vision amplia del sistema humano dentro de la organizacion, a partir
de diferentes dimensiones. Por un lado, resalta el entorno, en referencia al contexto macro
con el cual intercambia una organizacion, en donde hay una mutua interaccién entre entorno
y organizacion. Este contexto, a su vez, estd conformado por diferentes dimensiones:
“economico, tecnologias, legislacion, regulaciones del gobierno”, entre otras (Quijano et al.,

2008, p. 93).
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Por otra parte, resalta la organizacion, entendida como un “sistema complejo de partes y
elementos interrelacionados” (Quijano et al., 2008, p. 94). Las partes del constructo
engloban: estrategia, estructura, disefio, procesos psicologicos, procesos psicosociales,
resultados de la labor en las personas, para la organizacion y para la sociedad. Todas ellas
refieren a como y para qué debe operar la organizacion y como las dimensiones de la

organizacion afectan a las personas que laboran en ella.

En coherencia con lo anterior, en la organizacion se estaria dando especial énfasis a los
sistemas de direccidon de personas, considerando la definicion de los puestos de trabajo,
reclutamiento y seleccion, evaluacion del desempefio, perfil profesional, involucramiento de
las personas y, por ende, considerando qué resultados se obtienen para las personas a partir
del funcionamiento de la organizacion. Este aspecto es fundamental para la presente
evaluacion, pues en la teoria se evidencid que el Programa de Teletrabajo busca aportar a
nivel de la gestion universitaria y al bienestar del personal. Ademas, dicho enfoque es
alternativo al mas tradicional, que consiste en enfatizar exclusivamente los resultados

generados a la organizacion.

Como puede apreciarse, el modelo facilita el analisis cualitativo de aquellos aspectos que se
consideran relevantes a nivel organizacional para la presente propuesta de evaluacién. Cada
una de las dimensiones y subdimensiones no se asumié como categoria analitica en si misma,
pero si como eje guia para realizar un andlisis de la informacion con una mirada integralmente

humana.
iii) Tipo de evaluacion

(1) Segun funcionalidad: formativa, por cuanto pretende la mejora del
Programa, brindando informacion sobre la implementacién que aporte a la

gestion de este.

(2) Segun momento: evaluacion intermedia realizada en la fase de

implementacion del Programa.

(3) Segun quién la ejecuta: externa, por cuanto la persona evaluadora no ha
tenido relacion previa con el Programa en su fase de disefio o de

implementacién.
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g) Aspectos metodologicos
i) Enfoque metodoldgico

Una de las caracteristicas del enfoque evaluativo seleccionado consiste en la flexibilidad
metodoldgica que posibilita el uso de diversas metodologias, siempre que permitan la
participacion de los diferentes actores. En coherencia con lo anterior, se utilizd
principalmente un enfoque cualitativo. Balmaceda (s. f.) refiere que los métodos de corte
cualitativo “son més indicados para explicar y documentar los procesos y para elaborar
hipotesis acerca de por qué funcionan o no funcionan los programas” (p. 249), de manera que
las técnicas utilizadas favorecieron una comprension profunda y amplia del proceso de
implementacidn del Programa de Teletrabajo en la UCR para el sector docente. Ademas, son
atinentes al considerar la multiplicidad de actores, diferentes niveles de mando, perspectivas
profesionales, asi como procesos administrativos ya instaurados, aspectos que convergen en
su totalidad en el funcionamiento del Programa, lo que reflejan una complejidad digna de ser

captada desde una mirada cualitativa.

Asimismo, la evaluacion presentdé un componente cuantitativo, ya que, como parte de la
ejecucion de la evaluacion, se amplio el mapeo de actores desde una perspectiva de redes de
actores, cuyo analisis permitio realizar mediciones de las relaciones existentes entre actores.

Estos datos se utilizaron como complemento del analisis cualitativo.
ii) Técnicas e instrumentos

A continuacién, se presentan las técnicas que se utilizaran para ejecutar la evaluacién. Los
actores asociados a la aplicacién de cada técnica seran detallados en el apartado de

operacionalizacion de la evaluacion.
(1) Revision documental

Recopilacion de informacién relevante para el Programa de Teletrabajo a partir de los
documentos existentes a nivel internacional, nacional e institucional cuya informacién se
encuentre vinculada o bien sea pertinente para el proceso evaluativo del Programa. Se
tuvieron en consideracion: documentos de organismos internacionales vinculados con la
materia, regulaciones gubernamentales y legislativas, actas de reuniones, materiales de

actividades de capacitacion, sistematizacion de procesos, documentos oficiales del Programa.
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(2) Entrevistas semiestructuradas (ver Anexo 4)

Se contempl6 la aplicacién de entrevistas semiestructuradas con actores estratégicos al
momento de implementar el Programa. Estas entrevistas permitieron ahondar en la
perspectiva que tienen los actores sobre diferentes aspectos surgidos como relevantes. Las
entrevistas se realizaron, en un primer momento, a las personas involucradas de manera mas
inmediata con la implementacién a nivel institucional del Programa y, posteriormente, con

personas vinculadas a la toma de decisiones institucionales.

Previamente, se elabord una guia de entrevista que fue validada previo a su aplicacion
mediante la entrevista cognitiva (Smith & Molina, 2011). Este proceso implicé a cinco,
personas con experiencia en docencia universitaria y quienes no participaron en la
evaluacion, para probar la comprension y el funcionamiento de cada item. Se seleccioné a
estas personas a conveniencia y acorde con su voluntariedad de participar en la entrevista;
sus aportes permitieron la clarificacion del planteamiento de las preguntas, asi como la

estructuracion tematica de la guia de entrevista.
(3) Cuestionario autoaplicado (ver Anexo 5)

Con el fin de obtener informacion de diferentes unidades en las que se haya implementado
el teletrabajo, se elabora un cuestionario en el cual se valoran aspectos referentes a los
procesos administrativos vinculados con el teletrabajo, el rol laboral y la vivencia personal
al respecto. Al igual que con las entrevistas semiestructuradas, el cuestionario fue validado
mediante la entrevista cognitiva (Smith & Molina, 2011). Antes de que la muestra aplicara
el cuestionario, este se realiz6 especificamente a cinco personas que han tenido experiencia
laborando como docentes en alguna institucion de educacién superior. Con base en sus

sefialamientos se replantearon algunos de los items.
(4) Talleres grupales

Se propuso la realizacion de talleres grupales como medio para la recopilacion de
informacién. Por un lado, en torno a la experiencia de las unidades de trabajo con la
implementacién del teletrabajo y, por otro lado, para aumentar insumos para la

reconstruccion de la teoria del programa.
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El taller consistio en una Unica sesion de trabajo por cada grupo; la cantidad de grupos se
esperaba determinar segun la informacion acontecida en las entrevistas individuales y los
cuestionarios auto aplicados; no obstante, este aspecto fue determinado por la cantidad de
personas voluntarias que se inscribieron en dichos talleres. Pese al énfasis puesto en el
proceso de convocatoria, caracterizado por el envio tanto de correos masivos como
personalizados, llamadas telefonicas y recordatorios, hubo poca inscripcion y algunas de las
personas inscritas no pudieron participar dado que se les presentaron imprevistos laborales.

Para el desarrollo de dichas sesiones se habia dispuesto la aplicacion de técnicas de accion
participativas extrapoladas del psicodrama, utilizadas no como un fin en si mismas, sino
como un medio para la recopilaciéon de informacion. Segin Lépez (s. f.), estas técnicas
permiten “ampliar el campo de la comunicacién, de la experiencia y la elaboracion” (p. 40),
de manera que favorecen una comunicacion mas reflexiva y emocional, aspecto clave para
valorar la experiencia de las personas con el teletrabajo. No obstante, dado el interés de las
personas participantes, asi como el tamafio de los grupos de trabajo, las sesiones con el
personal del Programa de Teletrabajo se mantuvieron como talleres de trabajo, mientras que
las sesiones realizadas con el personal docente fueron bajo la modalidad de grupo focal, en
el cual se platearon diferentes preguntas atinadas con los fines de la evaluacién y la

informacion surgida a partir de las técnicas aplicadas previamente.

Queda manifiesto que, para la recopilacion de la informacidn, se aplicaron todas las técnicas
planteadas, las cuales estuvieron dirigidas a las diferentes audiencias. En la Figura 10 se
presentan las técnicas aplicadas, los criterios indagados y las audiencias con las que se aplicd
la técnica. Vale mencionar que, si bien cada técnica se delimit6 para la indagacion de algin
criterio, en la mayoria de los casos la informacién recopilada no se limitd a los criterios
previamente especificados, por cuanto emergié informacioén que aport6 al analisis de los

diferentes criterios de la evaluacion.



Figura 10

Aplicacion de técnicas segun audiencia

Técnica

Criterio

Programa
T
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Jefe DH
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Cuestionario

autoaplicado Taller grupal
Capacidad Capacidad
institucional, institucional,
eficacia, eficacia,
apropiacion = apropiacion
X X

Para la construccion de los resultados, en total se conté con 15 entrevistas semiestructuradas,

5 talleres grupales y 68 respuestas del cuestionario autoaplicado. Ademas de lo previsto, se

contd con la participacion en dos procesos de capacitacion de la Comisidn de Enlaces de

Teletrabajo, a partir de los cuales se obtuvo informacion relevante para la comprension del

Programa de Teletrabajo que considerado en el proceso de evaluacion.

La distribucion de las técnicas aplicadas se muestra en la Figura 11. Cabe mencionar que,

para el andlisis de los datos, tal y como se habia establecido previamente, se utilizé el paquete

Excel béasico y los softwares UCINET y NetDraw, a la vez que la informacion se trianguld

segun lo estipulado en el disefio de evaluacion.
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Figura 11

Cantidad de participantes segun técnica y audiencias

L. Taller Entrevista Cuestionario
Técnica . .
grupal semiestructurada autoaplicado
Programa TT 3 3
Jefa ORH 1
_§ Jefe DH 1
§ Comisién Enlaces TT (CI, VD, "
'~§ USOA) METICS
< Direcciones de unidades 6
académicas
Personal docente en TT 2 68
TOTAL 5 15 68
i) Procedimientos para recolectar la informacion
Figura 12

Procedimiento para recoleccion de informacion

¢ Planificacion, con la e Coordinacion de e Coordinacion de los e Envio, de manera e Conformacion de
contraparte, del entrevistas con actores actores para la virtual, del cuestionario  grupos para la
contacto de actores clave. validacién de la autoaplicado a las valoracién del
estratégicos. reconstruccién de la distintas unidades teletrabajo.

e Comunicacion de la teoria del programa. universitarias. e Convocaria para
evaluacion. e Convocatoria para participar en las

e Coordinacién de canales participar en el taller. sesiones de trabajo.
de comunicacién segun eEjecucién de las eEjecucion de las
técnica de recoleccion. sesiones. sesiones.

iv) Técnicas de andlisis y valoracion de la informacion
(1) Triangulacion

La triangulacion de datos se realizo utilizando diferentes fuentes de informacion, asi como
técnicas de recopilacién. Asimismo, resalta que cada una de las técnicas utilizadas permitié
un proceso de analisis de diferente nivel, asi como ahondar concepciones subjetivas e
individuales respecto del teletrabajo; a la vez, se obtuvieron construcciones grupales en torno
al tema y se logro describir relaciones entre los hallazgos surgidos. Aunando lo anterior con

otro de los sefialamientos de Denzin (s. f., citado en Flick, 2014), se puede afirmar que la
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triangulacion de datos favorece analisis de la informacion en diferentes niveles: individual,

interaccional y colectivo.

También, se utilizé una triangulacién de métodos, concepto que alude a la combinacion de
diferentes técnicas para la recopilacion de la informacion (Flick, 2014). Lo anterior, garantizo
la confiabilidad de los resultados y las eventuales conclusiones, aportando asi a la rigurosidad
de la investigacion. La alineacion entre las personas informantes, las técnicas que se
utilizaron y el logro de los objetivos planteados para esta investigacion evaluativa se detalla

en la matriz de operacionalizacidn de este disefio.

De manera especifica, la informacion fue recopilada con personas con diferente perfil
ocupacional y nivel jerarquico; asimismo, se consideraron diferentes unidades de trabajo. Por
ultimo, debe resaltarse que la relacion de las diferentes personas consideradas como
informantes, respecto al Programa de Teletrabajo, varia, por cuanto pueden representar
unicamente el rol de personas teletrabajadoras o bien tomadoras de decisiones, ejecutoras,

entre otros.

Toda la informacion recopilada fue sistematizada segun pertinencia en registros escritos,
tablas de Excel con informacidn categorica, o bien numérica, en lo referente al analisis de
redes. A su vez, estos datos se fueron enlazando segin los objetivos y las preguntas de
evaluacion, asi como los temas emergentes del analisis de informacién. Dada la naturaleza
cualitativa de esta evaluacion, se cont6 con una gran cantidad de informacién para analizar y

enlazar.
(2) Analisis de contenido

Lopez-Noguero (2002) plantea que “el analisis de contenido se mueve entre dos polos: el del
rigor de la objetividad y el de la fecundidad de la subjetividad” (p. 173), de manera que este
acercamiento facilito centrar el foco de atencion en aquellas categorias tematicas emergentes
para cada una de las interrogantes de evaluacion; a la vez, hizo posible la elaboracion de
inferencias analiticas que trasciendan el texto explicito, considerando también los contenidos
latentes. Dicha estrategia de analisis se aplico casi a la totalidad de la informacion, la cual se
fue estructurando tal y como se muestra en el apartado de resultados, acorde a los objetivos,

criterio y preguntas d evaluacion planteados.
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(3) Analisis de redes

Para llevar a cabo el andlisis de actores, y en aporte a un analisis integral del Programa de
Teletrabajo, se extrapold el analisis de redes de politicas publicas, la cual es pertinente al
complejo funcionamiento institucional, caracterizado por diversidad de actores, niveles
jerarquicos, roles técnicos, entre otros. Este andlisis facilitd la comprension de actores
presentes, patrones relacionales, intereses, centralidad del poder; ademéas de permitir la
realizacion de analisis acotados a cada actor, favoreciendo el uso de la evaluacion segln cada
rol sin que ello signifique un enfoque reduccionista, este analisis se detalla en el apartado de

resultados.

Pensando en el andlisis de redes, y como parte de las entrevistas semiestructuradas, se
incorporo la matriz presentada en el Anexo 6, mediante la cual las personas representantes
de Vicerrectoria de Docencia, Unidad de Salud Ocupacional y Ambiental, METICS y el
personal del Programa de Teletrabajo y la Oficina de Recursos Humanos, ubicaron a los
diferentes actores segun su concepcion del Programa y las relaciones entre estos. Asimismo,
se tomd como insumo un analisis de actores mas detallado, que se construyd con la
colaboracion de la coordinadora del Programa, mediante el cual se identificaron y validaron
las relaciones existentes entre los actores y la informacion surgida a partir del anélisis
documental. Entonces, para el analisis de actores, se conté con una gran cantidad de insumos,
los cuales fueron sistematizados y analizados mediante los softwares UCINET y NetDraw;
la combinacion de la informacion cualitativa con los resultados de analisis de corte

cuantitativo evidenci6, coincidencia y complementariedad.
(4) Analisis organizacional

Como se menciond en el enfoque de evaluacién, a lo largo de todo el proceso se incorpord
una mirada del comportamiento organizacional, el cual sirvio como marco general para la
estructurar la informacion y comprender la interrelacion de las diferentes categorias tematicas

que emergen en el proceso.

Segun lo planteado en el disefio de evaluacion, a lo largo de todo el documento y de manera
especifica en el apartado de resultados, se toma como marco de referencia la propuesta

realizada por Quijano et al. (2008) para el “Analisis del Sistema Humano en la
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Organizaciones” (p. 92) con base en el cual se identifican variables organizacionales
intangibles, correspondientes con diferentes niveles de analisis para la comprension del
comportamiento organizacional respecto al Programa de teletrabajo. Como parte de este
analisis, a lo largo de los hallazgos se alude a aspectos sistémicos de la organizacion, tales
como el entorno y su interrelacion con la institucion, la cultura organizacional y el liderazgo,
asi como aspectos de nivel individual, como los beneficios del personal a partir de teletrabajo
y los cuestionamientos existentes respecto al perfil que deberian tener las personas
teletrabajadoras; estas son las categorias emergentes y referidas de manera reiterativa a lo

largo de toda la informacion recopilada.
(5) Parametros cualitativos

Para la emisidn de juicios evaluativos, siete de las interrogantes de evaluacion propuestas
requerian la construccion de pardmetros cualitativos que permitieran ubicar, en diferentes
niveles de valoracion, los hallazgos de este proceso evaluativo. Para cada una de las
preguntas se delimitaron aquellos aspectos clave de las categorias de analisis preestablecidas

desde el disefio de la evaluacion, para asi, valorarlas en tres niveles de valoracion:

e Alto: todos los elementos considerados en el analisis presentan su maximo desarrollo

para la consolidacion del teletrabajo.

e Medio: algunos de los elementos considerados en el analisis presentan aspectos de

mejora que deben atenderse para la consolidacién del teletrabajo.

e Bajo: los elementos considerados para el analisis no se evidencian o presentan un

incipiente desarrollo para la consolidacion del teletrabajo.

A continuacion, se presentan los aspectos considerados para el andlisis de cada una de las
categorias segln el objetivo al cual responden. Esta informacion constituye un complemento
para la comprension de los juicios evaluativos presentados en el apartado de resultados.
Asimismo, esta informacion se amplia con el Anexo 7, en el cual se ejemplifica la expresion

de algunos de los aspectos en los diferentes niveles de valoracion establecidos.



45

(a) Objetivo especifico 1

Capacidad
administrativa °
(Pregunta 1.1)

Enfoque estratégico claro (objetivos y vision) sobre la
implementacion del teletrabajo en la institucion.

Se cuenta con un equipo que lidera la implementacién del Programa
de Teletrabajo con perfil de funciones y profesional formalmente
establecido.

Capacidad
organizacional .
(Pregunta 1.2)

Personal participante de la evaluacidn consciente del aporte del
teletrabajo a la Institucidn y la sociedad.

Adecuacion de la normativa institucional pertinente en funciéon de la
implementacion del teletrabajo.

Gestidn de la cultura organizacional dada la implementacién del
Programa de Teletrabajo.

Se cuenta con las condiciones tecnoldgicas requeridas por el
personal docente y la Institucidn para el teletrabajo.

Capacidad politica
(Pregunta 1.3)

Toma de decisiones basada en evidencias formalmente
sistematizadas.

Capacidad de negociacion entre actores involucrados.
Representatividad de actores clave a nivel institucional.
Compromiso y respaldo de superiores jerarquicos y diferentes
grupos de interés para la implementacién del teletrabajo.

(b) Objetivo especifico 2

Contribucion a objetivos
institucionales
(Pregunta 2.3)

e Existen indicadores y registros especificos a nivel
institucional y a lo interno de cada unidad de trabajo para
la identificacidn de aportes del Programa de Teletrabajo en
el sector docente para el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

(c) Objetivo especifico 3

e Existen canales claros de comunicacién entre los actores.
e Lainformacion fluye de manera oportuna y pertinente

Colaboracion y coordinacion entre los actores.

de actores
(Pregunta 3.1)

e Los procesos del Programa incorporan el aporte realizado
por los diferentes actores.

e Existe una clara delimitacién y distribucion de roles y
responsabilidades.
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(d) Parametros objetivo especifico 4

Incorporacion en las
politicas institucionales
(Pregunta 4.1)

Incorporar de manera oficial y explicita, en el Plan Estratégico
de la institucién, la implementacion del teletrabajo.

Contar con objetivos claros y establecimiento de metas en
torno a la implementacién del teletrabajo a nivel
institucional.

Comunidad universitaria con consciencia de los beneficios
sociales e institucionales del teletrabajo.

Se registran de manera formal los beneficios institucionales
del teletrabajo.

Actitudes favorables para
la permanencia
(Pregunta 4.2)

Se evidencian respuestas verbales y escritas favorables hacia
el teletrabajo, ademas de asociar esta modalidad de trabajo
con adjetivos, experiencias, opiniones y/o sentimientos
positivos.




h) Operacionalizacion de la evaluacién
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Objep_\/o Criterio Interrogantes Categ‘?r."'?‘s de Técnicas Recursos Poblacion
especifico analisis
¢En qué medida la
capacidad
administrativa del
programa ha Capacidad
facilitado la administrativa
implementacion del .
1.Valorar la Capacidad teletrabajo a nivel ;:ﬁtlilee\lliclia I-Dprce)rsroarrﬁzlal
e institucional: medida | institucional? 9
capacidad : . - -Documentos de
NSRRI en que el ¢En qué medida la - . .
institucional para ; . . . disponibles Teletrabajo
- funcionamiento del capacidad -Entrevista
una gestion del o . sobre el -Jefa ORH
Programa de organizativa del semiestructura "
Programa de ! . S Programa de -Jefe Area
i Teletrabajo programa ha Capacidad -Revision .
Teletrabajo que . . . Teletrabajo Desarrollo
i contribuye a lograr favorecido la organizativa documental .
sea consistente . . -Videollamada | Humano
los efectos esperados | implementacion del . -
con los efectos ; . . mediante -Comision
en la teoria del teletrabajo a nivel
esperados . . AN plataforma de
cambio (ver Figura 8) | institucional? i
Zoom Teletrabajo

¢En qué medida la
capacidad politica ha
facilitado la
implementacion del
teletrabajo a nivel
institucional?

Capacidad
politica
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Objetivo

Categorias de

b Criterio Interrogantes P Técnicas Recursos Poblacion
especifico analisis
¢De qué manera los
procesos permiten
identificar
fortalezas y
debilidades en la
gjecucion de las
acciones
desarrolladas para la
. . implementacién del
Eficacia: medida en .
. teletrabajo?
que las acciones ; De uéjmanera los -Personal
2. ldentificar implementadas crocgsos -Andlisis de Programa
aé ectos clave de muestran algun ?m lementados rocesos de )
P potencial para la P proc -Videollamada .
los procesos para - hasta el momento -Flujos de -Taller grupal . Teletrabajo
generacion de las 1 s : mediante
favorecer la - facilitan la conocimiento | -Entrevista -Jefa ORH
. condiciones que o e . plataforma .
eficacia en la modernizacion de la | -Modificacion | semiestructurada -Jefe Area
implementacién pueden _favo_recer la gestion de procesos Zoom Desarrollo
. modernizacion de la . e g
del teletrabajo universitaria y institucionales -Comision

gestion universitaria
y aportar al bienestar
del personal

aportar al bienestar
del personal?

¢En qué medida el

teletrabajo ha
contribuido con el
logro de los
objetivos

institucionales
establecidos en la
planificacion
operativa?

teletrabajo
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Objetivo Lo Categorias de A .
Je Criterio Interrogantes goria Técnicas Recursos Poblacion
especifico analisis
;En qué medida
3. Valorar la ¢EN que m
. - los mecanismos
articulacion de las .
aCCiones existentes para la
. articulacion entre
implementadas . L . -Personal
or los diferentes Articulacion: actores han “Nivel de Programa
P capacidad de facilitado el comunicacion entre
actores para . ) o de
enerar las realizar acciones estabIeC|m|er_1to actores i Teletrabajo
generar de manera de colaboraciony | -Nivel de -Entrevistas .
condiciones que la ) N R . Videollamada | -Jefa ORH
. coordinada y la coordinacion realizacion de semiestructuradas : A
teoria del . . " . . mediante -Jefe Area
cooperativa a de acciones® acciones conjuntas
programa nivel institucional | ;De qué manera | -Nivel de plataforma Desarrollo
identifica como ¢Le qu . Zoom Humano
: entornoala las acciones complementariedad -,
necesarias para la implementacion implementadas de las acciones “Comision
modernizacion de P P de

la gestién
universitaria y el
bienestar del
personal

del teletrabajo

por el Programa
de Teletrabajo
han favorecido la
articulacion entre
actores?

teletrabajo
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Objeiuyo Criterio Interrogantes Categ9r|§s de Técnicas Recursos | Poblacion
especifico analisis
¢En qué medida el
teletrabajo se esta
incorporando como .
eje de las politicas clglr:\égll i((ijcién de
Apropiacion: medida | institucionales? .
4. Valorar la : y - la propuesta -Superiores
s en que el ¢En qué medida el . . .
apropiacion del . . ST -Existencia de jerarquicos
. teletrabajado ha sido | personal universitario L . .
teletrabajo como . i una vision -Cuestionario | -Software | -Jefaturas
) acogido por parte de | presenta actitudes ; . i .
modalidad de . compartidaen la | auto aplicado | para inmediatas
. la comunidad favorables para la .
trabajo por parte de o ' comunidad -Taller grupal | encuestas | -Personal
. universitaria como permanencia del Lo
la comunidad . . universitaria en
R una modalidad de teletrabajo? - .
universitaria . o -Condiciones teletrabajo
trabajo ¢Qué dificultades y para la

facilidades asocian las
personas con la
implementacion del
teletrabajo?

permanencia




i) Delimitacién temporal de la evaluacién

Figura 13

Cronograma de evaluacion
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. Elaboracion del .
Disefio de la Trabajo de Informe de Presentacion de
evaluacion EOEE Evaluacion [ExEadoe
» Disefio de la * Aplicacion de - Organizacién de Sistematizacion y * Exposicién de * Seguimiento del
evaluacion cuestionarios I informacidn estructuracion del resultados al uso dado ala
* Aprobacion de * Realizacion de + Integracién de analisis Posgrado evaluacian
la propuesta entrevistas hallazgos Revisién del Comité * Presentacion de
* Revision Asesor resultados a la
documental contraparte
* Realizacian de * Divulgacion de
talleres resultados a
informantes
2022 2023 2024
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Mov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun MNow
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j) Evaluabilidad

La evaluabilidad es definida como “... un proceso sistematico que permite identificar si un
plan o programa (incluso una organizacion) esta en condiciones de ser evaluado” (Aquilino
et al., 2015, p. 40); en este caso especifico, se tomaron en consideracién diferentes aspectos
y se realizo con base en la informacion obtenida de una entrevista inicial y del taller de
reconstruccion de la teoria del programa, realizados con la coordinadora del Programa de
Teletrabajo. Asimismo, se fortalecio el anélisis mediante la utilizacion de dos instrumentos

(ver Anexo 8):

e Instrumento para valoracion de la evaluabilidad del Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN, 2017).

e Plan de levantamiento de datos.

En general, se evidencié que el Programa contaba con un nivel de evaluabilidad “medio”
(MIDEPLAN, 2017), ya que si bien existieron condiciones que favorecian la evaluacion?,
también hubo diferentes aspectos que debieron gestionarse de previo a la ejecucion de la

evaluacion.

Especificamente, en lo referente al disefio y planificacion del Programa, no existen un
diagnostico inicial ni de una linea base que se hayan tomado como punto de partida para la
implementacién. No obstante, lo anterior queda subsanado con la informacion existente y
con la reconstruccion de la teoria del programa que se realizd como parte del proceso

evaluativo en conjunto con actores de esta.

Al respecto, debe enfatizarse el interés y la apertura existentes por parte de la actual
coordinadora del Programa, ya que gracias al momento de implementacién en que se
encuentra, la Evaluacion se visualizé como un insumo valioso para realizar ajustes oportunos.
Lo anterior subsana la baja puntuacion obtenida respecto a los recursos destinados para la
evaluacion, ya que, pese a las restricciones presupuestarias y de personal (ver Anexo 8), el

compromiso de la Coordinacion garantiza la ejecucion de la evaluacion.

Lver pag. 12.
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Por su parte, la responsable de la evaluacién también dejo garante su compromiso para
llevarla a cabo y cont6 con disponibilidad de tiempo para la recopilacion de la informacion
Yy su preparacion. En este caso, debido a los resultados de la evaluabilidad previa, se requiere
un esfuerzo significativo, situacion que es conocida por la contraparte, de manera que es poco
probable el surgimiento de inconvenientes al respecto. Si bien en los hallazgos del analisis
de evaluabilidad qued6 manifiesto que no existe disponibilidad presupuestaria especifica
para la divulgacion de resultados de la evaluacion o para la implementacion de las
recomendaciones, se espera que el proceso evaluativo promueva reflexion y sensibilizacion
en torno a la relevancia de asignar recursos para la mejora del Programa, lo cual puede verse

favorecido por el interés manifiesto de la Coordinadora.
k) Estrategias para el seguimiento evaluativo

Como parte del seguimiento y la rigurosidad del proceso evaluativo se contemplan los

siguientes aspectos:

-El Programa de Posgrado en Evaluacion de Programas y Proyectos de Desarrollo asigna un
Comité Asesor para acompafiamiento del TFIA, cuya experticia garantizara la calidad

académica y profesional del proceso evaluativo.

-La contraparte, representada principalmente por la Coordinacién del Programa de
Teletrabajo, manifiesta interés en que se realice el proceso evaluativo, ademas de
caracterizarse por un gran compromiso para con el Programa de Teletrabajo y, por ende, para
con el proceso evaluativo (ver Anexo 9). Existe apertura para la facilitacion de informacion,

asi como para la colaboracion en actividades de recopilacion de la informacion.

-Para garantizar la validez de las técnicas e instrumentos para recopilacién de la informacién,
estos se someten a criterio experto de profesionales en psicologia con experticia en psicologia

organizacional y en procesos grupales.

-Por ultimo, en consideracion del enfoque de evaluacion seleccionado, se visualiza una
reunion con la contraparte una vez transcurridos minimo seis meses a partir de la devolucion
de resultados con el fin de valorar el uso dado a la evaluacion como medio para la

retroalimentacion final para el Programa de Teletrabajo y para el mismo proceso evaluativo.
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Capitulo 4. Presentacion y discusion de resultados

Para mejorar la comprension de la informacion, los hallazgos se encuentran organizados
segun lo planteado durante la construccion del disefio de evaluacion: los cuatro objetivos de
evaluacidn, con sus respectivos criterios y las correspondientes interrogantes de evaluacion.
Para cada interrogante se presentan los hallazgos y el respectivo juicio evaluativo, con base
en lo cual se construye la sintesis evaluativa a modo de integracion general, asi como las

conclusiones y recomendaciones que se presentan en Capitulo 5.

Este capitulo se complementa con una serie de tablas ya presentadas en el apartado de
enfoque metodoldgico, las cuales serdn mencionados en el texto segun corresponda, dado
que contienen el desglose de las categorias de valoracion utilizadas para dar respuesta a

algunas de las interrogantes de evaluacion planteadas.

(1) Objetivo especifico 1

Valorar la capacidad institucional para una gestion del Programa de Teletrabajo que
sea consistente con los efectos esperados

a) Pregunta de evaluacion 1: éEn qué medida la capacidad administrativa del
programa ha facilitado la implementacion del teletrabajo a nivel institucional?

i) Juicio evaluativo

La capacidad administrativa del Programa ha facilitado su implementacion en un nivel bajo
pues, si bien el Programa evidencia una gran capacidad de adaptacion, que le ha permitido
funcionar pese a los cambios en el contexto nacional e institucional, esto parece responder al
compromiso del personal, con especial mencién a la participacion de la coordinadora del
Programa y a los mecanismos politico juridicos existentes a nivel nacional, asi como a las
voluntades de las Jefaturas de la Oficina de Recursos Humanos. No obstante, a nivel
institucional, objetivamente los aspectos relacionados con la estructura administrativa, la
dotacidn de recursos y la clarificacion de procesos, hasta el momento de realizada la presente

evaluacion no evidencian una hoja de ruta que aporte a la estabilidad y permanencia del
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Programa, lo cual se constituye en una restriccion administrativa para la consolidacion del

teletrabajo.
i) Argumentacion

La capacidad administrativa toma en consideracion la estrategia organizacional, la
organizacion administrativa y las cargas de trabajo. En torno a dicha categoria, uno de los
principales aspectos surgidos de la informacion recopilada, tanto con el equipo de teletrabajo
como con las Jefaturas de la Oficina de Recursos Humanos, refiere a la organizacion
administrativa del Programa. Si bien el Programa se encuentra adscrito a la Oficina de
Recursos Humanos, este no constituye una instancia administrativa dentro de la Institucion,
dado que se carece de la formalizacién dentro de una estructura organizativa institucional
que le oficialice como tal. En este escenario, la coordinadora del Programa y su equipo, asi
como la jefatura del Area Desarrollo Humano, claramente identifican la necesidad de
formalizar una estructura para garantizar la permanenciay el alcance del Programa, dado que
las proyecciones de este se delimitan a la vision que se tenga del Programa a lo interno de la
Oficina de Recursos Humanos, sin que existan proyecciones institucionales o rutas a seguir

claramente establecidas.

En coherencia con lo anterior, de la informacién brindada por el personal del Programa y la
jefatura del Area Desarrollo Humano, surge que el equipo de trabajo a cargo del Programa,
historicamente se ha caracterizado por rotacion del personal y lo que consideran
inestabilidad. Desde el afio 2017 hasta el momento de elaborado el presente informe, un
periodo de 7 afios, en el Programa de Teletrabajo habian laborado cuatro personas diferentes,
las cuales fueron asignaciones dadas por traslado temporal de la plaza o reordenamientos
internos de las plazas de la ORH, quienes también han variado en clase ocupacional entre
perfiles técnicos y profesionales, lo cual implica cambios en el nivel de responsabilidad y el

tipo de actividades que se puedan desarrollar como parte del Programa.

Esta situacion, ademas, se evidencid durante el proceso de evaluacion, dado que el equipo
sufrié cambios que se detallan en la Figura 14. Unicamente la coordinadora se ha mantenido
vinculada al PT desde su origen; ademas, el rol de esta persona representa un recargo de

funciones, lo que significa asume las responsabilidades de dos puestos de coordinacion
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diferentes. Historicamente, el Programa ha estado conformado por dos personas; no obstante,
por un periodo del afio 2023, de manera excepcional, el equipo se constituyé por tres.

Figura 14

Modificaciones del equipo de trabajo del PT en el proceso evaluativo

Fase del proceso de evaluacion Composicion del equipo del PT
e Coordinadora
Disefio de la evaluacién e  Profesional, tiempo
completo

e Coordinadora

S . . e  Profesional, tiem
Recopilacion de informacion otesional, iempo

completo
e Técnico, tiempo completo
Cierre de recopilacién, elaboracion de informe y presentacién de e Coordinadora
resultados e Técnico, tiempo completo

No fue motivo de esta evaluacion valorar las cargas de trabajo de dicho equipo; no obstante,
en la informacidn se permite entrever valoraciones diferentes entre la jefatura de la Oficina
de Recursos Humanos y la jefatura de Area. La primera, caracteriza el proceso por “picos de
trabajo” que representan aumentos significativos en la carga de trabajo; la segunda, en
concordancia con el equipo del Programa, identifica una carga de trabajo importante, dado
el alcance institucional del Programa y el momento en el que se encuentra, pues a un afio de
su implementacion hay varias acciones que el equipo contempla como pendientes para el

logro de los objetivos.

Con esta informacion, se vincula el rol de la Comisién de Enlaces de Teletrabajo, la cual,
hasta la fecha, se encuentra en proceso de consolidacion. De esta manera, si bien los actores
que le representan reportan alguna participacion en la construccion de criterios a nivel
institucional y la facilitacion de asesorias, segun el andlisis de redes realizado, se evidencia
una centralidad en el rol del Programa de Teletrabajo, mientras que el grado de vinculacion
de los otros actores que conforman la Comision varia. A su vez, esto representa una
participacion diferente en la ejecucién de acciones y la asuncion de responsabilidades sobre

la implementacion del Programa de Teletrabajo a nivel institucional.

Ademas, como resultado de esta evaluacion se evidencia que, para el caso especifico del
sector docente, las audiencias entrevistadas coinciden en sefialar como requerida la

participacion oficial de otros actores institucionales tales como METICS, Centro de
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Evaluacién Académica, superiores jerarquicos y personal docente, dada la autonomia y
compromiso que busca promover el PT, reflejados en los lineamientos institucionales, asi
como procesos especificos del sector docente, tales como cargas académicas, docencia
virtual, malla curricular y cronograma de cursos que, consideran, deben alinearse a los

procesos de teletrabajo.

Vale mencionar la preocupacion externada por el personal docente frente a la necesidad de
vincular otros procesos institucionales en lo referente al teletrabajo para el sector docente.
Estas personas identifican la existencia de procesos administrativos o0 instancias
universitarias cuya capacidad de respuesta ya se encuentra disminuida por la carga de trabajo
que deben gestionar, lo cual valoran como un riesgo para el avance del teletrabajo en el sector
docente. Como ejemplo, mencionan el caso del Centro de Evaluacion Académica (CEA), al
cual identifican con una gran demanda de atencién y sobrecarga en lo referente a la
valoracion curricular y cargas académicas; estas cargas se verian acrecentadas si las vinculan
con la implementacidon del teletrabajo en el sector docente. No obstante, tal y como se vera
en diferentes puntos de este capitulo, las audiencias vinculan de manera directa el teletrabajo
docente con la docencia virtual y, por ende, con la participacion del CEA dada su
competencia institucional en lo referente al disefio curricular y la relacion de este con el

establecimiento de los niveles de virtualidad de cada carrera y sus respectivos cursos.

Como parte de la informacion referida a esta interrogante, las diferentes audiencias realizaron
sefialamientos en torno al estado del Programa, el cual en su mayoria caracterizan como “en
proceso de construccion” o “en proceso de formalizacion”. Al respecto, el personal del
Programa identifica aspectos que, para los fines de esta evaluacion, toman relevancia por
cuanto refieren aspectos para la sostenibilidad y permanencia del PT. Los aspectos sefialados

por el equipo son:

e Respaldo juridico a nivel nacional, representado en la Declaracién de San José, Ley
9738 y varios Decretos Ejecutivos, informacion que fue detallada en el apartado

Antecedentes del objeto de estudio de la presente evaluacion.

e Respaldo normativo a nivel institucional, tal y como se mencioné en el apartado

Referentes teodricos, se cuenta con los Lineamientos para el implementar el
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teletrabajo en la Universidad de Costa Rica (Programa de Teletrabajo, 2023) y la
firma de la Declaracion de las Universidades Publicas para la sostenibilidad, la
cultura digital y la transformacion social desde el teletrabajo (Consejo Nacional de
Rectores, 2021).

e Personal asignado al Programa, ain y cuando las condiciones de nombramiento no

garantizan estabilidad y permanencia.

e Anualmente, se realiza la solicitud presupuestaria requerida para la asignacion de

recursos economicos para operar.

e Existencia de vacios legales y de politicas institucionales respecto al teletrabajo en el
sector docente o al menos que vinculen los lineamientos de teletrabajo con los

lineamientos de docencia virtual existentes, segn pertinencia.

Como parte de esta evaluacion y el respectivo analisis, debe resaltarse la estrategia
organizacional vinculada con el Programa; en toda la informacién recopilada relucen
elementos del entorno. En lo referente a la coyuntura de emergencia por la pandemia COVID-
19, las acciones implementadas a nivel institucional para hacerle frente a dicha emergencia
marcaron en gran medida las pautas a seguir en torno al teletrabajo. Por un lado, implicaron
la suspension de las acciones piloto que el Programa venia desarrollando desde el afio 2017,
asi como la incorporacion a nivel institucional de la figura de trabajo remoto a cargo del
Centro de Coordinacion Institucional de Operaciones (CCIO). Por otra parte, parece que el
avance del Programa a lo interno de la Institucion, desde su origen, ha estado acompafiado
por pautas establecidas a nivel nacional e internacional, a la vez que el mismo Programa ha

dotado de experiencias y conocimientos a actores externos a la Institucion.

Este aspecto parece no estar reconocido a nivel institucional respecto al PT; no obstante, a
partir de esta evaluacion surge que el Programa de Teletrabajo parece representar un punto
de encuentro entre la Institucion y el acontecer interinstitucional, mediante el establecimiento
de una relacién basada en el intercambio de conocimientos y experiencias. Asi, se evidencia
a la UCR como una Institucion en constante interrelacion con los acontecimientos a nivel

nacional, sin que esto implique una reaccion pasiva frente a pautas externas, y a lo largo de
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este documento quedan manifiestos los esfuerzos crear una propuesta de teletrabajo acotada

a la realidad institucional de la UCR.

Ahora bien, durante el afio 2022 se dio el levantamiento de las medidas de gestion de la
emergencia a nivel nacional. A nivel institucional, esto dio pie al retorno de la modalidad de
trabajo presencial e implicd la implementacion del Programa de Teletrabajo. Si bien el
personal del Programa refiere haber ejecutado acciones anticipadas para cuando este
momento llegara, lo cual refleja la capacidad de adaptacion que ha caracterizado al Programa
desde sus inicios, a nivel institucional la informacion recopilada no evidencia la existencia
de una ruta a seguir en el tema de teletrabajo y presencialidad, lo que representa un faltante
a nivel de la planificacion estratégica que debe poseer todo Programa para una Optima y

eficaz disposicion de los recursos hacia el cumplimiento de metas.

Aunado a lo anterior, tanto el personal del Programa como quienes son miembros de la
Comision resaltan que el periodo de pandemia represent6 una oportunidad para el desarrollo
de capacidades. Este permitié el desarrollo de procesos de capacitacion, atencién de
situaciones y desarrollo de elementos normativos que, al momento de realizada la evaluacion,
estaban aportando al avance del Programa. Igualmente, la experiencia profesional
desarrollada en periodo de pandemia respecto al teletrabajo se extrapola a la resolucion de
situaciones presentadas en la actualidad. Todo lo anterior parece evidenciar que el Programa
de Teletrabajo, a nivel coyuntural y administrativo, ha debido afrontar constantes cambios,

pese a los cuales se ha mantenido en funcionamiento.

b) Pregunta de evaluacion 2: ¢En qué medida la capacidad organizativa del
programa ha favorecido la implementacion del teletrabajo a nivel
institucional?

i) Juicio evaluativo

La capacidad organizativa del Programa ha facilitado su implementacion en un nivel medio,
por cuanto ha favorecido la consolidaciéon de los recursos logrados a nivel institucional
durante el periodo de pandemiay la vigencia del trabajo remoto, de manera que, actualmente,
se identifica la existencia de sistemas y procesos robustos con el Programa. No obstante, se

encuentra como aspecto de mejora el trabajo a nivel de la cultura organizacional para poder
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alinearla con estilos de gestion orientados al logro de resultados y estilos de liderazgo mas
participativos, acorde con lo planteado en la teoria del programa. A la vez, se requiere la
alineacion de procesos institucionales, tales como la toma de decisiones y la gestion técnica

en lo referente al Programa.
ii) Argumentacion

La capacidad organizativa se asume como los recursos a nivel institucional con que se cuenta,
los sistemas que sostienen los procesos, asi como factores del ambiente laboral y la cultura
organizacional. La informacién recopilada al respecto, con todas las audiencias, emerge
como aspecto principal la categoria temaética referente a la cultura organizacional, la cual
refiere a “pertenencias ideoldgicas, valores y creencias, asi como influencias e
interpretaciones de eventos, sistemas y hechos especificos; su representacion es colectiva, es
mas estable que el clima, es mas historica que temporal [...]” (Uribe, Patlan y Garcia, 2016,
p. 98).

Especificamente las audiencias, con excepcion de algunas de las personas con rol de superior
jerarquico, sefialan la gestion del personal, ya que con la implementacion del teletrabajo,
durante el afio 2022, salieron a relucir concepciones que relacionan casi exclusivamente con
personas en puestos de mando. A partir de ellas, el teletrabajo se entiende como una
oportunidad para que las personas incurran en comportamientos abusivos y de
incumplimiento de sus responsabilidades laborales, ademas de evidenciar dificultades para
el sequimiento de las labores y toma de decisiones por parte de las jefaturas, asi como
dificultades para la resolucion de conflictos.

El personal docente participante de los talleres grupales compartio: “desde antes de pandemia
nos decian no, prohibido el teletrabajo, no habia flexibilidad de horarios en ninguna
circunstancia y en el semestre las actividades pueden llevar cambio de horarios pero el
horario de teletrabajo no se cambia”; “cada semestre renuevo el contrato y debo rogarle a mi
jefatura”; “solo no los dejan hacer teletrabajo”; “hay una desconfianza hacia el

cumplimiento”; “hay docentes que han tenido que renunciar porque no les dan teletrabajo”.

Sobre este aspecto, el equipo del Programa y las Jefaturas de la ORH, advierten un fendbmeno

que se ha presentado en torno al teletrabajo a nivel institucional, segun el cual, dinamicas ya
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existentes en el sector docente previo a la implementacion del Programa se achacan a este
ultimo y, por ende, a la modalidad de trabajo. Este es el caso de sefialamientos respecto a los
comportamientos de abuso por parte del personal, la dificultad de los puestos docente-
administrativos para asumir las funciones relacionadas exclusivamente con la gestion del
personal, tales como seguimiento al trabajo realizado, apoyo en la resolucion de conflictos,
aplicacion de acciones disciplinarias y toma de decisiones; estilos de liderazgo basados en el
control de las personas y la desconfianza hacia los equipos de trabajo; o las inequidades
existentes a nivel institucional respecto a la distribucion de espacios fisicos y condiciones del
personal interino. En sintesis, si bien dichas dindmicas han existido en la Institucién con

independencia de la modalidad de trabajo, parece que la de teletrabajo las hace mas evidentes.

Lo expresado tanto por el personal docente como por el personal que representa la Oficina
de Recursos Humanos parece indicar que la implementacion del teletrabajo ha hecho relucir
estilos de liderazgo mas orientados al control del personal y a la toma de decisiones unilateral
en torno al quehacer de las diferentes instancias universitarias. De este modo, el teletrabajo
representa un reto a nivel institucional, pues su instauracion y sostenibilidad, acorde con lo
planteado en la teoria del programa, requiere el desarrollo de estilos de liderazgo diferentes,
enfocados en el desarrollo de la autonomia, compromiso y responsabilidad del personal, asi

como en el seguimiento éptimo para la consecucion de resultados.

Desde la 6ptica del analisis organizacional, este aspecto es fundamental, pues las personas
que ocupan puestos de liderazgo son las llamadas a promover una “alineacion entre cultura,
practicas y clima” de una organizacion (Uribe et al., 2016, p. 98), facilitando asi la generacion
del bagaje cultural que se desea como caracteristico de la Institucion. No obstante, en este
aspecto parecen relucir estilos de liderazgo no compatibles con la propuesta de
fortalecimiento de la gestion universitaria basada en resultados planteada por el Programa de
Teletrabajo. Asimismo, en torno al teletrabajo se evidencia la necesidad de un cambio en la
cultura institucional, el cual, como en todo proceso natural de cambio, cuenta con grupos de

apoyo y con otros que lo contrarian.

Las circunstancias recién descritas, segin las audiencias entrevistadas, invisibilizan las
bondades del teletrabajo en cuanto a la mejora del servicio brindado, el desempefio

comprometido del personal, la mejora en la produccién y todos los beneficios que identifican
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especificamente el personal docente, las cuales seran desarrolladas mas adelante. Ademas,
resaltan como aspectos fundamentales, para la organizacion, la necesidad de vincular la

estrategia organizacional con las formas de gestion de personal y los valores institucionales.

Respecto a lo anterior, algunas de las personas entrevistadas refieren: “es necesario
promocionar un cambio cultural pensar en un teletrabajo comprometido, un mejor servicio y
mas productividad”; “la formalizacion del teletrabajo ha sido una amenaza para el sector
docente, existe una resistencia, por el componente de medicion”; “se requiere un cambio de
mentalidad de cultura organizacional”; “debe legitimarse la practica de teletrabajo y no solo

el programa, qué es teletrabajo y qué no es teletrabajo”.

Por otra parte, las audiencias participantes aluden a la organizacion funcional de la
institucion. Aunque el rol de la ORH generalmente tiende al &mbito de la recomendacion,
historicamente su funcion ha estado abocada a la atencion de situaciones relacionadas con el
personal administrativo, en lo referente al teletrabajo, casi todas las personas entrevistadas
valoran que su criterio técnico es requerido, aun en lo referente al sector docente. Se alude a
su competencia en todo lo referente al contrato laboral, deberes y derechos del personal, la
gestién del personal universitario y la formalizacion de los procedimientos y condiciones
dadas para el teletrabajo, dado el avance en el personal administrativo. No obstante, al
momento de recopilar la informacion, las personas consultadas resaltan que el criterio de la
ORH parece no estar siendo considerado, ya que la Rectoria ha estado emitiendo directrices
de caracter técnico, aunque consideran a la instancia de corte politico y para toma de

decisiones.

Por ultimo, para la implementacién del Programa de Teletrabajo, se cuenta con el antecedente
del trabajo remoto habilitado en periodo de pandemia. Todas las personas participantes de la
evaluacion reconocen que, a nivel institucional, se cuenta con sistemas como la plataforma
METICS para lo requerido a nivel de docencia virtual, los sistemas desarrollados por el
Centro de Informatica para el registro de convenios y sus consecuentes resultados, asi como
la inversion institucional realizada en plataformas como Zoom o Microsoft Teams.
Asimismo, se resalta la identificacion de procesos claros y estructurados, elaborados por la
Vicerrectoria de Docencia, METICS, PT para que el personal docente se inscriba de manera

formal al Programa de Teletrabajo y en lo referente a la docencia virtual.
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c) Pregunta de evaluacion 3: ¢En qué medida la capacidad politica ha facilitado la
implementacion del teletrabajo a nivel institucional?

i) Juicio evaluativo

El Programa evidencia un nivel medio en su capacidad politica para la implementacion, dado
que en la fase inicial se cont6 con mecanismos efectivos que permitieron, en el afio 2022, la
ejecucion de acciones a nivel institucional para la formalizacion del Programa y la modalidad
de trabajo en el personal universitario. No obstante, al momento de realizada la evaluacion
se evidencia poca claridad en torno a competencias, potestades y posicionamientos de actores
que parecen clave para el avance y la sostenibilidad del Programa en el sector docente.
Ademas, existen actores potencialmente estratégicos, como los Superiores Jerarquicos, que
manifiestan posturas en contra y que parecen dificultar la implementacion del teletrabajo, a
la vez que no estan incorporados formalmente en los procesos de negociacién y/o
construccion del Programa. Por otro lado, se reconoce la representatividad de algunos actores
presentes de manera formal desde las fases iniciales del Programa, tales como la
Vicerrectoria de Docencia, la Vicerrectoria de Administracion, la Unidad de Salud
Ocupacional y Ambiental, el Centro de Informatica; acorde a la naturaleza multidisciplinaria

del teletrabajo.
i) Argumentacion

La capacidad politica se entiende como la equivalente a un analisis de actores y sus
posibilidades de negociacién. Como se muestra en el Anexo 3, el Programa de Teletrabajo
se caracteriza por incorporar diversidad de actores cuya vinculacion varia en mayor 0 menor
medida segn el momento del Programa, el rol y la funcionalidad de cada uno. Si bien al
momento del disefio de la evaluacion se present6 un primer acercamiento a la red de actores
(ver Anexo 3), en la Figura 15 esta se modifica una vez alimentada por toda la informacion

recopilada como parte de la evaluacion.

Con base en el analisis de actores, se identificaron aquellos que ocupan roles estratégicos
dados por el nivel de influencia para la ejecucion, o no, de acciones a nivel institucional, tal
es el caso de Rectoria, Vicerrectorias, Oficina de Recursos Humanos, Programa de

Teletrabajo, Centro de Informaética, superiores jerarquicos y personal docente. Si bien todos
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se identifican como estratégicos, se diferencian en cuanto a la funcionalidad que deben
asumir en el proceso de implementacion del Programa. La Rectoria, las Vicerrectorias y las
jefaturas de la ORH se vinculan con la toma de decisiones a nivel institucional; los superiores
jerarquicos, con la toma de decisiones a lo interno de las unidades académicas en conjunto
con el personal docente, y ambos actores, a su vez, se relacionan con la implementacion del
teletrabajo a lo interno de las unidades, donde el personal docente es quien, en ultima
instancia, implementa la modalidad de teletrabajo.

Al Programa de Teletrabajo también se le adjudican multiples funciones relacionadas con la
coordinacion de actores, la ejecucion de acciones, la operativizacion de lineamientos
institucionales o la emision de criterio técnico. Por su parte, al Centro de Informatica se le

vincula con la emision de criterio técnico y asesoria.

La misma situacion se presenta en los actores identificados como periféricos; es decir, que
han aportado a la implementacion del Programa, pero no inciden de manera directa, tal es
caso del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, METICS, Unidad de Salud Ocupacional
y Ambiental, Centro de Evaluacion Académica y el estudiantado. La funcionalidad de cada

uno varia en relacién con el momento del proceso en el que se encuentre el Programa.

Otra caracteristica que se extrae es que a ocho de los quince actores representados se
muestran a favor de la implementacion del teletrabajo, lo que evidencia el interés de las
diferentes audiencias e instancias universitarias en la consolidacion de la modalidad. A cuatro
actores se les relaciona con una posicion en contra y dos se identifican como indiferentes al
proceso, mientras que el estudiantado es considerado como un grupo de presion, segun la
informacion facilitada por las personas con rol de superior jerarquico y el personal docente.
Este Gltimo en ocasiones se posiciona a favor y otras en contra de la implementacion en su

propio sector.

La diversidad de posicionamientos y actores parece sugerir que tanto el Programa de
Teletrabajo como su implementacion en el sector docente constituyen una iniciativa que
convoca a la mayoria de las poblaciones que, desde la perspectiva de las personas
participantes de esta evaluacion, conforman la comunidad universitaria. De manera directa o

indirecta, se trastoca la cotidianeidad universitaria de todas las partes mencionadas.
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Figura 15.

Red de actores del Programa de Teletrabajo
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En lo referente al anélisis de actores, se evidencia que entre todas las personas entrevistadas
no existe acuerdo respecto al rol adjudicado a la Vicerrectoria de Docencia. Algunas
consideran que en el proceso de implementacion del Programa de Teletrabajo debe tener un
rol periférico, pues el Programa esta adscrito a la Vicerrectoria de Administracion, mientras
que otras consideran que debe tener un rol estratégico frente al teletrabajo en el sector

docente.

Asimismo, la informacion evidencia que tanto a la Rectoria como a las Vicerrectorias le son
adjudicadas dos funciones diferentes por las personas participantes en la evaluacion; no
existe acuerdo entre las audiencias en colocarles en un rol estratégico o periférico, ya que,
dadas sus potestades y el nivel de poder que ostentan deben participar en la toma de
decisiones de alcance institucional. No obstante, también deben mantenerse al margen en

aspectos operativos o de naturaleza técnica respecto al Programa.

Este aspecto se vincula de manera directa con la falta de claridad existente a nivel
institucional, y expresada por las diferentes audiencias, en torno sobre el teletrabajo en el
sector docente, pues se espera que existiera un posicionamiento institucional a favor o en
contra. Por el contrario, se perciben lineas de accion sometidas a la voluntariedad de cada
superior jerarquico de las dependencias universitarias, decantando en diferencias en la forma
en que se deberia implementar el teletrabajo a lo interno de cada unidad académica e inclusive

en la decision de la implementacién o no del teletrabajo.

A razén de lo anterior, el analisis de redes demostrd que el rol asignado a dichos actores
evidencia la existencia de percepciones contrapuestas en torno a la implementacion del
Programa de Teletrabajo en el sector docente. Inclusive, superiores jerarquicos y personal
docente reportan no tener claridad de que el teletrabajo es oficial en el sector docente.
Asimismo, se toman como base aspectos tedricos referentes al funcionamiento del sistema
organizacional, segun los cuales las autoridades universitarias en el proceso de
implementacion mantienen un rol estratégico en la toma de decisiones; no obstante, para
aspectos relacionados con el Programa, son los entes técnicos quienes emiten criterios y

lineamientos.
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Esta informacion pone de manifiesto que el Programa se caracteriza por un proceso de toma
de decisiones complejo, dada la diversidad de actores y, por ende, de intereses que confluyen
para la determinacion de acciones institucionales relacionadas con el teletrabajo. Ademas, se
evidencia una falta de claridad y acuerdo sobre las competencias de los actores estratégicos

0 politicos en relacién con el Programa y su implementacion en el sector docente.

En relacién con ello, la informacién recopilada evidencia, en la mayoria de las audiencias
participantes de la evaluacion, cuestionamientos respecto al nivel de influencia que deben
tener los superiores jerarquicos de las unidades académicas; este cuestionamiento no esta
presente en las direcciones que participaron en las entrevistas. Por su parte, unas pocas
direcciones refirieron requerir mayor acompafiamiento para la toma de decisiones y gestion
del teletrabajo a lo interno de las unidades académicas que dirigen. Estas personas consideran
que la falta de claridad a nivel institucional parece obstaculizar la instauracién del teletrabajo
por cuanto representa alguna limitacion respecto a las acciones que conciernen al personal
docente, tales como la potestad de superiores jerarquicos de aprobar 0 no convenios,
condiciones de seguimiento y/o control, derechos para demandar teletrabajo, emisién o no

de lineamientos técnicos especificos para el sector, entre otros.

El tépico anterior representa un aspecto medular en la implementacion del teletrabajo en el
sector docente, ya que segun los lineamientos institucionales de la UCR y la Ley 9738, el
superior jerarquico de cada unidad es el responsable de establecer los puestos y actividades
teletrabajables de la unidad que tienen a cargo, asi como autorizar 0 no convenios de
teletrabajo al personal bajo su mando. No obstante, segun la informacion recopilada, el

cuestionamiento surge en torno a dos aspectos:

e EIl poder de influencia decisoria que el superior jerarquico debe tener en torno a
directrices de alcance institucional. Ante ello, el personal de la ORH, el personal
docente y algunas de las direcciones entrevistadas manifiestan la necesidad de que, a
nivel institucional, existan lineas de accion que aporten claridad en la oficializacion
0 no del teletrabajo en el sector docente, de manera que sea mas una politica o

estrategia institucional y no tanto una valoracion interna de las unidades académicas.
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e Laobjetividad de los criterios utilizados por los superiores jerarquicos para autorizar
0 no convenios de teletrabajo, asi como para contrariar la implementacion del
Programa a nivel institucional. Como se verd més adelante, el personal docente y el
personal de la ORH identifican en estos actores una serie de sesgos y prejuicios que
conllevan restricciones para que el personal docente registre convenios de teletrabajo,
tales como aumento de controles en el cumplimiento de su labor o la incorporacion
de procedimientos internos que dificultan la solicitud y autorizacién de la modalidad
de teletrabajo.

En congruencia con lo anterior, para la implementacion del teletrabajo en el sector docente,
al menos en lo referente al rol de la Oficina de Recursos Humanos, se identifica como
necesaria una “labor de convencimiento” para algunos actores institucionales. Segun la
informacion aportada por el equipo del Programa, al inicio del proceso de implementacion,
la jefatura de la Oficina de Recursos Humanos se mantuvo en constante dialogo y
negociacion con las autoridades universitarias sobre aspectos referentes al Programa de

Teletrabajo y su implementacion.

No obstante, con excepcion de las direcciones, las demas audiencias participantes de la
evaluacion perciben que, al finalizar el afio 2022 y durante el afio 2023, la implementacion
del teletrabajo, en general, no estuvo en la agenda politica de las autoridades universitarias,
lo cual interpretan como una posicion contraria al Programa. También, sefialan la existencia
de intereses politicos que restringen el avance del teletrabajo en la institucion; identifican que
existe un interés en salvaguardar la imagen de la Institucion frente a la opinion publica, dados
los diferentes cuestionamientos que ha recibido sobre el manejo de fondos publicos, asi como
los ajustes que se han venido realizando a nivel nacional en materia de empleo publico. Ante
ese escenario, las audiencias interpretan que promover el teletrabajo a nivel institucional
podria representar un foco para el ataque de la Institucion respecto al desempefio del personal
y la inversion en proyectos de infraestructura universitaria, lo cual implica secundar los
beneficios que las personas participantes vinculan con dicha modalidad de trabajo, tema que

se retomara en otros puntos del documento.
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(2) Objetivo especifico 2

CRITERIO: Eficacia

Identificar aspectos clave de los procesos para favorecer la eficacia en la

implementacion del teletrabajo

a) Pregunta de evaluacion 1: éDe qué manera los procesos permiten identificar
fortalezas y debilidades en la ejecucion de las acciones desarrolladas para la
implementacién del teletrabajo?

i) Juicio evaluativo

La principal manera en que se pueden identificar las fortalezas y debilidades en el proceso
de implementacion la constituye el vinculo permanente del Programa con los actores
involucrados en la emision constante de criterios técnicos, como fuente de retroalimentacion.
Ese es el caso de integrantes de la CET o las mismas Jefaturas de la ORH, dado que se
identifican los espacios de encuentro, tanto a lo interno del Programa como con estas

Jefaturas, que implican procesos de andlisis grupal en torno a las acciones del Programa.

A ello, se suman los procesos de capacitacion constante que refiere el personal del Programa,
asi como la CET, dado que estos espacios funcionan como medio para la retroalimentacion
y la guia de las acciones que se han ejecutado a nivel institucional. También, se considera el
vinculo cercano con la comunidad universitaria, incluido el personal docente, que es
permitido mediante la facilitacion de asesorias, las cuales son una de las acciones del
Programa que permiten conocer las dificultades y facilidades vivenciadas por el personal

respecto al teletrabajo.

Otro de los factores que propician la identificacion de fortalezas y debilidades en el proceso
de implementacion esta dado por la continuidad de la coordinadora en el Programa, pues es
la persona que conoce el histérico de las acciones o inacciones asociadas a este. Pese a todo
lo anterior, la informacion no sugiere la existencia de mecanismos formales para sistematizar
experiencias o retroalimentaciones dadas al Programa, los cuales permitan registrar,

sintetizar e integrar la informacion y los procesos de construccion conjunta de criterios.
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i) Argumentacion
(1) Analisis del proceso

En la informacidn recopilada con el equipo que conforma el Programa, se identifica que las
actividades desglosadas en la cadena de resultados (Figura 7) se relacionan con la existencia
de procesos primarios y procesos secundarios. En los procesos primarios, identifican la
asesoria brindada al personal universitario, asi como las propuestas de alcance institucional
relacionadas con el teletrabajo, tales como publicacion de lineamientos institucionales,
mapeo de puestos administrativos teletrabajables (accion desarrollada a finales del afio 2023
y la actualidad), la concientizacion respecto a una cultura institucional de teletrabajo y, por
ende, los procesos de capacitacion para el personal del Programa, la Comision y la
comunidad universitaria. Aca es importante resaltar que ubica a la capacitacion como un
proceso primario, en tanto ha sido clave para dotar de robustez al Programa durante sus dos

primeros afios de implementacion, 2022 y 2023.

Por su parte, en los procesos secundarios ubican todo lo relacionado con la planificacion y
disefio de actividades, tales como elaboracion de material, sistematizacion de informacién y
organizacion del trabajo a lo interno de la unidad. El analisis del desarrollo de todos los
procesos evidencia que una caracteristica del Programa es la multiplicidad de actores que
intervienen en estos procesos, pues si bien son responsables directos de gestionar y ejecutar
acciones, el Programa ha estado expuesto a una constante retroalimentacion, principalmente
por cada uno de los actores presentados en la Figura 16. La relacion entre dichos actores se

ampliara en el apartado correspondiente al objetivo especifico 3 de esta evaluacion.
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Figura 16

Actores que retroalimentan el Programa de Teletrabajo
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Lo anterior también queda evidenciado en el flujo del proceso de asesorias (ver figura 17), el
cual representa la linea principal de funcionamiento del Programa y la intervencién de los
diferentes actores. Es importante mencionar que dicho funcionamiento se complejiza al
tratarse de acciones de alcance institucional, por cuanto, intervienen la figura del Vicerrector
de Administracion y del Rector como jerarcas institucionales en lo referente al teletrabajo
administrativo. Por ende, en el teletrabajo docente se sumaria la figura del Vicerrector de
Docencia, no obstante, segin la informacion recopilada, su participacion parece mas
circunstancial, debido a lo sefialado en el apartado de capacidad politica. Por ello, en el
flujograma Gnicamente se representa la parte del proceso que parece estar mas consolidada

hasta el momento de recopilada la informacién.

La misma situacién se presenta en el funcionamiento interno de la Comision de Enlaces de
Teletrabajo, la cual, al momento de realizada la evaluacion, se habia redisefiado
recientemente y aiin se encontraba en proceso de consolidacion; muchas de las actividades
conjuntas que les convocan refieren a procesos de capacitacion y construccion de las bases
para su funcionamiento. Pese a lo anterior, se tiene claridad en la linea de atencién de
consultas y espacios de asesoria. Mas informacion al respecto se encuentra en el apartado

referente al objetivo 3 de esta evaluacion.
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(2) Fortalezas del proceso

En conjunto con el equipo del Programa, se identifica como fortaleza del proceso la cercania
con las personas, dado que brindar asesorias y atender consultas especificas de la comunidad
universitaria, al constituir uno de los procesos primarios del Programa, permite por un lado
contar con insumos y conocimiento para la emision de criterios técnicos ajustados a la
realidad institucional y no basados exclusivamente en experiencias de teletrabajo externas a
la Universidad de Costa Rica. Esto ultimo posiciona al Programa como ente con criterio
técnico experto, mientras que, por otro lado, se espera que la Comision de Enlaces de
Teletrabajo pueda tener un rol mas estratégico enfocado en el desarrollo y gestion de acciones

de alcance institucional para la consolidacion del teletrabajo.

Otro de los aspectos identificados como fortaleza del proceso, a partir de esta evaluacion,
refiere a su adaptabilidad, por cuanto, histéricamente se han realizado los ajustes requeridos
para la continuidad del Programa pese a las circunstancias del contexto externo, tales como
la pandemia por la enfermedad de COVID 19, el cambio en agendas politicas a nivel
institucional o las modificaciones de personal asignado al Programa. Otra fortaleza
identificada en el proceso evaluativo refiere a la diversidad de actores con que debe
relacionarse el Programa, lo cual se traduce en una exposicién constante a retroalimentacion
de su parte, en donde se evidencian satisfaccion, dificultades o intereses en torno al Programa,

lo cual suma adaptabilidad del proceso y una constante valoracion de ajustes.

Aunado a lo anterior, resalta como una fortaleza la capacitacién constante del equipo del
Programa y del personal universitario, en garantia de realizar avances certeros en el proceso
de implementacion del Programa a nivel institucional. Asimismo, la coordinadora del
Programa aludié a la sinergia existente en el equipo dada la diversidad de areas de
conocimiento que lo integran, como psicologia organizacional y gestidn de proyectos, ambos

casos con capacidad de analisis social.

Por ultimo, debe mencionarse que la informacion aportada por las direcciones de unidades
académicas y el personal docente pone de relieve la existencia de procesos relacionados con
la implementacion del teletrabajo a lo interno de cada unidad académica. Si bien estos no

constituyen objeto de anélisis de la presente evaluacion, vale mencionar las tematicas
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emergentes por cuanto pueden constituir un insumo para acciones futuras desde el Programa
en relacion con el sector docente. Algunas como fortalezas de los procesos que se han

implementado a lo interno de algunas unidades académicas son:

e La creacion de lineamientos internos ajustados a la realidad de cada unidad
académica, comunicados a todo el personal docente en los que se considere: tramite
para autorizacion de teletrabajo, periodo de vigencia de los convenios, tipo de
teletrabajo permitido segun los criterios de locacion y jornada teletrabajable,

estipulados segun los lineamientos institucionales vigentes.

e Participacion de las comisiones de docencia de cada unidad académica para la
delimitacién de cursos docentes que podrian impartirse de manera virtual y, por ende,

vincularse con la modalidad de teletrabajo.

e Vincular cada contrato de teletrabajo con la declaracion jurada que cada docente debe

realizar durante el periodo laboral respectivo.

e Homologar los lineamientos de teletrabajo internos entre todo el personal, sin perder

la sensibilidad a necesidades especificas que requieran analisis.

e Mantenimiento de una comunicacion formal por medios escritos en todo lo referente

a la autorizacion del teletrabajo con el personal docente.

e Laexistencia de una serie de actividades y productos que forman parte de la docencia
y el proceso ensefianza-aprendizaje que, a su vez, aportan en la clarificacion de tareas
y facilitan su seguimiento sin que impliquen aumentar la carga de actividades o el
control recibido, tales como: informes de proyectos, planes de trabajo, cronograma

de cursos, evaluaciones docentes, etc.

(3) Debilidades del proceso

La principal debilidad identificada por el personal del Programa, a nivel de procesos, la
constituye lo que identifican como una “alta rotacion del personal” tanto del equipo como de
algunas de las representaciones de la Comision de Enlaces. Esto implico constantes procesos

de induccion y adaptacion que restan fluidez al proceso.
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Asimismo, se identifica como debilidad la falta de vinculacion de los procesos del Programa
con otros de tipo administrativo, tanto a lo interno de la ORH como a nivel institucional. Si
bien se activan atenciones conjuntas con los actores segun sea requerido, no estan claramente

establecidos y formalizados los puntos de enlace entre procesos.

En los sefialamientos de las direcciones entrevistadas y el personal docente participante, se
identifica como dificultad para la implementacion del teletrabajo en el personal docente la
falta de ajuste con evaluacién de desempefio docente, lineamientos de docencia virtual,
analisis de la malla curricular, teletrabajo docente, promocién de cursos y programacion de
horarios. Al respecto, se dice que son procesos ya consolidados a nivel institucional para el

sector docente que no se han alineado completamente con los procesos del Programa.

Las direcciones, el personal docente, la coordinadora del Programa y la representante de la
Vicerrectoria de Docencia refieren como principal proceso asociado, que es requerido
vincular, la publicacién de documentos por parte de la Vicerrectoria de Docencia sobre la
docencia virtual. Indican que la entidad debe aportar insumos respecto al perfil del
profesional, consideraciones para con el estudiantado y lineamientos para estructurar la labor
docente y la virtualidad, conservando la flexibilidad requerida para una labor con tan diversos

perfiles.

Por su parte, a lo interno de la Oficina de Recursos Humanos, si bien se identifica una
vinculacion casuistica con otros procesos como evaluacion del desempefio (del personal
administrativo), acompafiamiento por situaciones de salud, gestion de conflictos,
capacitacion, entre otros, no se encuentran mapeados formalmente los puntos de coincidencia
de los procesos. Asimismo, no se identifica informacion que sugiera la existencia de una

vinculacion planificada de dichos procesos durante el afio 2022.

Por ultimo, en referencia a la gestion del teletrabajo a lo interno de las unidades académicas,
también se han dado diferentes ajustes al implementarse como Programa Institucional. Un
aspecto emergente en las entrevistas, identificado como debilidad del proceso, es la falta de
homologacion entre la gestion del teletrabajo realizada por cada superior jerarquico de las

unidades. Una de las direcciones entrevistadas percibe que los lineamientos institucionales
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permiten una amplitud de posibilidades para la implementacion del teletrabajo, a la vez que

les restan respaldo para negarse a alguna solicitud del personal docente.

A nivel de la organizacion de trabajo, cuatro de las direcciones entrevistadas vinculan la
implementacion del teletrabajo con mayor complejidad en las actividades que deben realizar
respecto a llevar a cabo Asambleas de Escuela en modalidad hibrida, mas aun en el caso del
teletrabajo internacional, por el tema de los cambios de horario; el seguimiento del trabajo
de las personas docentes y la consecuente revision de los informes de resultados, o en su
defecto el proceso debido para de llamadas de atencidn o espacios de retroalimentacion.
Ademas, una persona lo suma al “aumento de trabajo” que, de por si, ha implicado la Ley de

Empleo Pdblico.

Por ultimo, las direcciones y el personal docente identifican como una dificultad en el proceso
de implementacion del teletrabajo a lo interno de las unidades académicas lo referente al
perfil profesional de cada docente. Hay aspectos como compromiso, nivel de
responsabilidad, perfil profesional, ética, desempefio, accesibilidad o confianza que son
determinantes para la aprobacién o no del teletrabajo. Se identifica una falta de lineamientos

en torno cudles personas pueden o no realizar teletrabajo.

b) Pregunta de evaluacién 2: ¢De qué manera los procesos implementados hasta
el momento facilitan la modernizacion de la gestion universitaria y aportan al
bienestar del personal?

i) Juicio evaluativo

La implementacion del Programa del Teletrabajo a nivel institucional ha propiciado la
modernizacion de la gestion universitaria mediante el mantenimiento de las modificaciones
a la dindmica laboral del sector docente durante el periodo de pandemia, dada la apertura
para la inscripcion de convenios de teletrabajo. Esto, a su vez, ha favorecido el aprendizaje
y la instauracién de nuevas rutinas durante el periodo de pandemia, asi como la movilizacion
de cambios en estilos de liderazgo de algunas personas y dinamicas laborales basadas en la

gestion por resultados.

Lo anterior tiene total congruencia con los planteamientos teéricos programa; debido al

antecedente de trabajo remoto en periodo de pandemia, se logran identificar avances en torno
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al desarrollo de competencias, la gestion de iniciativas institucionales y procesos de
capacitacion. A su vez, hay més movilizacion en los estilos de gestion y la identificacion de
aportes al bienestar del personal, en tanto aporta al mejor desempefio laboral y a la autonomia

del personal en la diversificacion de sus practicas laborales.
ii) Argumentacion

Como se menciono en el Capitulo 2 de este documento, sobre los referentes tedricos del
Programa, a nivel general, la modernizacion de la gestion universitaria tendria que ver,
principalmente, con aspectos como la toma de decisiones flexible y abierta con grupos de
interés, establecimiento de intereses basado en evidencias, gestién basada en resultados y
espacio a desarrollar procesos participativos. En lo que concierne al Programa, y como se
muestra en la Figura 8, como medio para lograr dicha modernizacion se visualiza el
cumplimiento de una serie de intervenciones y precondiciones que se toman como marco de

referencia para el desglose de los hallazgos de este subapartado.

Un aspecto referenciado por todos los grupos informantes se relaciona con la modificacion
del estilo de liderazgo, en el tanto se vinculan de manera directa la implementacion del
teletrabajo y la gestion del personal. Esto se sefiala tanto en pro de la modernizacion de la
gestién como en representacion de la resistencia al cambio organizacional que también se ha

presentado frente a la oficializacion del teletrabajo de la Universidad.

Algunas direcciones sefialan que el teletrabajo facilita una “gestion basada en la confianza”,
que no concibe el control de las personas como parte de la gestion del personal, sino que se
hace posible el enfoque en la generacién de resultados y, por ende, en el cumplimiento de
objetivos. Se indica como una posibilidad en la labor docente debido a los productos y la
planificacion que, de por si, implica el ejercicio de la docencia, lo cual, ademas, se visualiza
como un medio para robustecer la rendicién de cuentas de la Universidad como institucion
publica. No obstante, el personal docente participante de la evaluacién realizé sefialamientos
especificos sobre la necesidad de modificar el reporte de resultados en el convenio de
teletrabajo, para que tenga un formato mas adecuado a la labor docente.
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En congruencia con lo anterior, tal y como se muestra en la Figura 18, la mayoria del personal
docente participante de la evaluacion (n = 68) reporta percibir adecuados niveles de

supervision por parte de sus jefaturas.

Figura 18.
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Por otro lado, con excepcion de algunas de las direcciones entrevistadas, las personas
participantes identifican la existencia de prejuicios por parte de algunas direcciones de
unidades académicas en torno al teletrabajo docente; estos seran detallados mas adelante.
Esta actitud podria afectar la implementacion del teletrabajo a nivel institucional y una
limitante al alcance del Programa de Teletrabajo, pues, lejos de desarrollar estilos de gestion
basados en resultados, se refuerzan estilos de liderazgo basados en el control de las personas

y sus comportamientos, en la desconfianza al desempefio y compromiso del personal.

En lo referente a la toma de decisiones y gestion de conflictos, la situacién se interpreta por
los grupos de informantes como “estilos de liderazgo desactualizados” y con competencias
en un bajo nivel de desarrollo. Los argumentos referidos en este aspecto, para la no
implementacion del teletrabajo, se enfocan en situaciones de incumplimiento del personal
docente, el establecimiento de limites a sus responsabilidades o la resolucién de diferentes
situaciones asociadas al teletrabajo que pueden presentarse y que, segun los lineamientos

institucionales de teletrabajo y la normativa vigente a nivel institucional, son de entera
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responsabilidad del superior jerarquico de cada unidad de trabajo, tales como: determinar qué
puestos son teletrabajables y en qué nivel; a cuéles personas aprobarles y a quiénes negarles
el contrato de teletrabajo; revocar o no un contrato de teletrabajo por incumplimiento de
deberes; seguimiento del trabajo; ejecucion de acciones disciplinarias, espacios de
retroalimentacion o negociacién en situaciones de conflicto; entre otras. Segun el personal
de la ORH, estas situaciones se presentan tanto en trabajo presencial o teletrabajo, y su
resolucion es responsabilidad de las personas con rol de superior jerarquico, con

independencia de la modalidad de trabajo.

Lo anterior evidencia otro dato emergente, acerca de la modernizacion de la gestién de
acuerdo con a la teoria del cambio, y es lo referente al desarrollo de competencias por parte
del personal universitario para el manejo de las TIC y para el fortalecimiento de una gestién
basada en resultados. A este respecto, tanto el equipo de teletrabajo, miembros de la
Comision, personal docente y una de las direcciones entrevistadas mencionan que, a nivel
institucional, se cuenta con los medios para llegar capacitar al personal, y que es un proceso

en; no obstante, aln no se encuentra consolidado al momento de realizada la evaluacion.

En congruencia con lo anterior, la informacién obtenida mediante la aplicacion del
cuestionario al personal docente (n = 68) evidencia que, en su mayoria, las personas docentes
consideran que el teletrabajo les ha facilitado la obtencion de resultados y el cumplimiento
de metas de sus respectivos puestos de trabajo, y les ha implicado mejoras en su estilo de
ensefianza de la mano con la incorporacion de las TIC (Figura 19). Resaltan la dinamizacién
del proceso de ensefianza-aprendizaje al recurrir a lamodalidad virtual, pues, como se aprecia
a lo largo de este informe, la docencia virtual y el teletrabajo se relacionan reiteradamente

por las personas informantes.
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Figura 189.

Teletrabajo y aportes al personal docente
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Respecto al desarrollo de competencias, todas las audiencias participantes coinciden en
sefialar las capacitaciones facilitadas o gestionadas por el Programa de Teletrabajo como
provechosas para la adquisicién de conocimientos aplicables en la implementacion del
teletrabajo. Algunas personas sefialan que aln se requieren mas espacios de capacitacion en
torno al modelo de gestion por resultados, mientras que algunas direcciones de las unidades
académicas valoran necesario que las capacitaciones dirigidas a su sector sean impartidas

también al personal docente.

Por ultimo, todas las audiencias informantes coinciden en destacar los procesos
implementados durante el afio 2020 y 2021, en periodo de pandemia, pues constituyen un
antecedente para la implementacion del Programa. Las personas participantes de la
evaluacion concuerdan en que dichas acciones facilitaron aprendizajes y desarrollos
aprovechados por el Programa, tales como el uso de la plataforma Mediacion Virtual
(METICS), el uso de los espacios virtuales ya desarrollados por el personal docente, los
lineamientos establecidos a lo interno de cada unidad de trabajo o estrategias de organizacion
del trabajo. En relacién con lo anterior, se indago si el personal docente (n = 68) relaciona la
implementacion del Programa de Teletrabajo con la modificacion de procesos en sus

unidades de trabajo, ante lo cual, una mayoria de personas manifiesta algun nivel de acuerdo
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ante el sefialamiento de que la implementacién del Programa de Teletrabajo a nivel
institucional ha conllevado la modificacién de procesos (Figura 20).
Figura 20.

Modificacidn de procesos y teletrabajo
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Por otra parte, en referencia especifica a los procesos implementados por el Programa y su
vinculo con el bienestar del personal docente, Gnicamente se especifica por algunos docentes
la facilidad del proceso de inscripcion del convenio, asi como el reconocimiento del apoyo
brindado por el equipo del Programa cuando lo ha requerido. A este respecto, segun la
informacion contenido en la Figura 21 (n = 68), el grueso de las personas se posiciond ni de
acuerdo ni en desacuerdo sobre el apoyo dado por el Programa, lo cual puede deberse al
hecho de que las dudas surgidas por el personal docente principalmente se refieren a aspectos
de virtualidad y normativa del sector docente, de manera que el Programa de Teletrabajo

puede no constituir un referente de apoyo para ciertas tematicas.
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Figura 21.

Relacién con el Programa de Teletrabajo
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En cuanto a los procesos implementados y el bienestar del personal, el personal docente
refiere, especificamente, al proceso de inscripcion de teletrabajo, que califican como fécil y
sencillo y algunas personas reportan haber recibido apoyo del Programa. En congruencia con
ello, en la Figura 22 (n = 68), se aprecia que la mayoria de las personas docentes reportan ni
de acuerdo ni en desacuerdo con el recibimiento de apoyo o de criterio técnico por parte del
Programa de Teletrabajo, mientras que un segundo grupo reporta algun nivel de acuerdo con

los items presentados, misma situacion que se presentd en la consulta anterior.
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Figura 22.

Relacidn con el equipo de teletrabajo
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Al respecto, es importante mencionar que, en los talleres realizados con el personal docente,
se evidencio que dichas valoraciones, mas que relacionarse con el servicio brindado por el
Programa, tienen que ver con la concepcion que este grupo ha construido en torno al
Programa de Teletrabajo. Lo relacionan con la tramitologia requerida para la aprobacion de
los convenios 0 con aspectos como la jornada laboral, declaracion jurada de horario,
lineamientos generales del teletrabajo en la Institucion, situaciones de salud o informe de
resultados. Por otro lado, los criterios técnicos propios de la labor docente estan vinculados
al tema de la virtualidad y, por ende, refieren a actores como la Vicerrectoria de Docencia,
Centro de Evaluacion Académica o la Unidad de Apoyo a la Docencia Mediada con

Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (METICS).

Acd, es pertinente mencionar que una de las tematicas emergentes de la informacion
facilitada por el personal docente mediante el cuestionario aplicado, refiere a la claridad
conceptual respecto a “trabajo remoto”, “teletrabajo” y “docencia virtual”. Por lo anterior,
dicha tematica se explord con todas las audiencias. En el analisis de contenido, surgieron
once sefialamientos en el personal docente y tres sefialamientos por parte de las direcciones

entrevistadas. Especificamente, el personal docente (n = 68), en su mayoria reporta algin
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nivel de acuerdo en concebir diferencia entre teletrabajo, trabajo remoto y docencia virtual

(ver Figura 23), pese a lo cual no se evidencia una total coincidencia en los criterios utilizados

para la diferenciacion de dichos conceptos.

Figura 23.
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Sin distincion del grupo informante, los sefialamientos evidencian lo siguiente:

Se homologan teletrabajo, trabajo remoto y docencia virtual como una misma

préactica.

Se diferencia el teletrabajo debido a sus implicaciones a nivel de tramite
administrativo; se reconocen formalidades en la inscripcion de un convenio, el
seguimiento a los resultados, asi como la cobertura del seguro de riesgos laborales,
la existencia de un contrato formal, delimitacion de una cantidad de dias, el convenio
da seguro de riesgos laborales; se puede normar y estructurar la labor; se regularizan
los planes de resultados y se legitima la modalidad de trabajo.
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e Se diferencia el trabajo remoto en tanto no deben cumplirse lineamientos como en
teletrabajo, no cuenta con controles, bitacoras o guias; ademas, su uso fue para
situaciones de emergencia y fue “un poco caotico”, “por obligacion”, “incluso hubo

ataques de ansiedad”.

e Se concibe el teletrabajo docente como establecido en la Institucion previo a la
implementacion del Programa, por cuanto, histéricamente, ha sido comdn que
docentes desarrollen diversas actividades propias de su rol fuera de la Institucion, sin
que esto requiera ningun trdmite como los propuestos por el Programa de

Teletrabajo.

e La docencia virtual se diferencia del teletrabajo en tanto puede desarrollarse de
manera asincronica, desde el mismo lugar de trabajo; refiere a la estrategia de
medicacion pedagogicay, por ende, del analisis curricular. Por su parte, el teletrabajo
debe ajustarse a un horario, desarrollarse fuera del lugar de trabajo y no se vincula

con aspectos de la malla curricular.

e Por temas administrativos, se vincula el teletrabajo docente con la docencia virtual,

para la debida inscripcién de convenios y delimitacion de actividades teletrabajables.

Por su parte, el Programa de Teletrabajo sefiala la existencia de una confusién entre una
modalidad de trabajo, como el teletrabajo, y una estrategia de mediacion pedagdgica, como

la docencia virtual.

c) Pregunta de evaluacion 3: ¢En qué medida el teletrabajo ha contribuido con el
logro de los objetivos institucionales establecidos en la planificacidon operativa?

i) Juicio evaluativo

El Programa de Teletrabajo presenta un nivel medio de aporte al cumplimiento de los
objetivos estratégicos, dado que se identifica alineacion entre los objetivos de los puestos
docentesy los ejes institucionales que contienen las politicas institucionales y sus respectivos
objetivos. Asimismo, la informacion aportada por el personal, y desglosada a lo largo de todo
el documento, permite relacionar aspectos del teletrabajo y cada uno de los ejes estratégicos.

No obstante, debe tenerse en consideracion que, de manera oficial, a nivel institucional o a
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lo interno de las unidades académicas, no se cuenta con un mecanismo especifico o algun
instrumento para el registro y sistematizacion de dichos aportes. No hay claridad entre las

audiencias.
ii) Argumentacion

En lo referente al cumplimiento de los objetivos institucionales, la informacion recopilada
sugiere la existencia de diferentes posiciones a lo interno de cada una de las audiencias
consultadas para realizar esta evaluacion. A su vez, el analisis de contenido muestra
diferencias en la cantidad de menciones sobre este tema (Tabla 1), pese a que se exploro de

igual manera con todas las audiencias.

Tabla 1.

Frecuencia de aparicion, de la categoria temdtica “objetivos institucionales

Audiencia Frecuencia de mencion
Direcciones de unidades académicas 3
Personal docente 13
Comision de Enlaces de Teletrabajo 9
Programa de Teletrabajo 3
Jefaturas de ORH 2

Una primera posicion presentada en miembros de la Comision de Enlaces de Teletrabajo,
personal docente y jefaturas de la ORH propone que el Programa de Teletrabajo incide en el
cumplimiento de los objetivos institucionales en tanto mejora el desempefio del personal y,
por ende, el logro de los objetivos. Dicha posicion queda claramente representada por las
apreciaciones de las jefaturas de la ORH: “el desempefio es fortalecido y eso

automaticamente fortalece el logro de resultados”,

“el teletrabajo solo es una forma diferente de hacer las cosas, no agrega ni disminuye,
solo se estan haciendo las cosas diferentes, para eso esta el plan operativo de la unidad,
lo que si tiene es un valor agregado en cuanto a accesibilidad tecnoldgica, velocidad de

cumplimiento, disminucion de costos”.

De la misma manera, tres de las direcciones entrevistadas mencionan que el Programa de
Teletrabajo dota al sector docente de nuevas posibilidades para la ejecucion de las

actividades, aportando eficiencia y fortaleciendo la planificacion. De la misma forma, las
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representaciones de la Comision de Enlaces de Teletrabajo identifican que el teletrabajo
Impacta positivamente en el cumplimiento de los objetivos institucionales al facilitar la
ejecucion de los procesos institucionales y las condiciones para el personal universitario
(tanto docente como administrativo). Una participante sefiala que, si bien no existe una
evidencia directa sobre el aporte, el teletrabajo no interfiere de manera negativa con el

cumplimiento de los objetivos institucionales.

Por su parte, el Programa de Teletrabajo considera relevante indagar sobre como aporta un
valor agregado al cumplimiento de los objetivos institucionales dada la multiplicidad de
beneficios asociados al teletrabajo en cuanto al ahorro de recursos econdémicos, mejora de
procesos, aporte al personal universitario, aumento en la productividad y otros que parecen
no tenerse claramente delimitados. El teletrabajo se ha percibido primariamente como una
modalidad de beneficio personal, por encima del beneficio institucional, y esto podria

apreciarse claramente si se registra su aporte al cumplimiento de los objetivos institucionales.

La informacion brindada por el personal docente (n = 68) se sintetiza en la Figura 24, en la
cual se muestra que la gran mayoria expresa estar de acuerdo o totalmente de acuerdo en

afirmar que el teletrabajo aporta al cumplimiento de los objetivos institucionales.

Figura 24.

Vinculacion del teletrabajo y el cumplimiento de los objetivos institucionales

Los objetivos del puesto se vinculan con el Plan _ 5 I
Estratégico de la unidad de trabajo
Conozco los ejes estratégicos de la Institucion _— 5 I
PTT aporta al cumplimiento de objetivos de mi
plmentode Cw ]
unidad de trabajo
e e (2P e )
institucionales

0 10 20 30 40 50 60 70 80

B Totalmente de acuerdo B De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

M En desacuerdo B Totalmente en desacuerdo
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Especificamente, el personal docente identifica un aporte directo de la implementacion del
Programa en torno a la internacionalizacion, ya que el teletrabajo facilita la vinculacion con
instituciones internacionales y el aprovechamiento del personal docente becado en otro pais.
Asimismo, sefialan que, si bien existen desigualdades tanto en el personal docente como en
el estudiantado en cuanto a accesibilidad tecnologica, en principio, el teletrabajo es un medio
para la democratizacion y la accesibilidad de las oportunidades brindadas por la universidad
a las personas de todo el pais. Por ultimo, dado el ahorro de recursos y las modificaciones
implicadas en el espacio fisico ambiental también sefialan congruencia del teletrabajo con el

compromiso ambiental de la Institucion.

Aunque Unicamente el sector docente realizé especificaciones a los ejes que conforman las
politicas institucionales, vale mencionar que toda la informacion recopilada en el proceso de
evaluacion trastoca diferentes objetivos institucionales. La Tabla 2 registra cuéles de los ejes
institucionales han sido vinculados con la implementacion del Programa de Teletrabajo, pues
si bien la presente evaluacion no se centr6 en realizar mediciones especificas sobre el aporte
a cada uno de los ejes institucionales y sus consecuentes objetivos, dicha informacién puede

constituir un insumo para el Programa de Teletrabajo.

Tabla 2.

Contribucion del teletrabajo al logro de los objetivos institucionales

Contribucién al eje universidad y sociedad
Contribucién al eje excelencia académica
Contribucién al eje cobertura y equidad
Contribucidn al eje regionalizacion

Contribucién al eje posgrado

Contribucién al eje talento humano
Contribucién al eje gestidn universitaria
Contribucién al eje igualdad e inclusividad
Contribucién al eje bienestar y vida universitaria
Contribucién al eje compromiso ambiental X
Contribucién al eje independencia de gobierno, organizaciéon y finanzas

X X X X X X

>
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Unicamente una direccion refirié que los objetivos estratégicos de la Institucion se ven
afectados de manera negativa por la implementacion del Programa de Teletrabajo en el sector
docente, argumenta que existen procesos que deberian ser presenciales debido a que la
modalidad virtual limita la interaccion, por ejemplo, reuniones, asambleas de escuela,
sesiones de trabajo. No obstante, vale mencionar que dicha aseveracion parece relacionarse
con una inadecuada aplicacion del teletrabajo, pues en los lineamientos o en las
especificaciones compartidas sobre docencia virtual, por parte de la Vicerrectoria de
Docencia, estipulan especificaciones sobre la delimitacion de las acciones teletrabajables, ya

que la implementacion del teletrabajo no es sinonimo de total virtualidad.

(3) Objetivo especifico 3

Valorar la articulacion de las acciones implementadas por los diferentes actores para
generar las condiciones que la teoria del programa identifica como necesarias para la

modernizacion de la gestion universitaria y el bienestar del personal

a) Interrogante 1: ¢En qué medida los mecanismos existentes para la articulacion
entre actores han facilitado el establecimiento de colaboracion y coordinacion
de acciones?

i) Juicio evaluativo

Los mecanismos utilizados para la articulacion de actores han favorecido en un nivel medio
la colaboracion y coordinacion, ya que, si bien se reporta claridad en los roles de cada
representante en la Comision, asi como espacios de interaccidn y construccion conjunta, el
analisis de actores muestra diferencias en las relaciones establecidas por cada actor. Queda
en evidencia la posibilidad de que se valoren conjuntamente los roles adjudicados a cada
actory las responsabilidades asignadas; el Programa de Teletrabajo surge como el Unico actor
que se relaciona con casi todo el resto de los actores, manteniendo una l6gica de
funcionamiento centralista que, dada la naturaleza del Programa, debe ir modificandose a

una estructura de funcionamiento que promueva mayor participacion de todos los actores.
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Aunado a ello, surge la existencia de actores clave que parecen no estar vinculados de manera
directa al proceso de implementacion del Programa de Teletrabajo, por lo que su posicion
también puede revalorarse. Ademas, se sefiala como aspecto de mejora la constancia en

mantener los espacios de reunion de la Comision.
ii) Argumentacion

Como se ha evidenciado en la informacion desarrollada hasta este punto, la implementacion
del Programa de Teletrabajo ha implicado la participacion, en mayor o menor medida, de
multiplicidad de actores. La coincidencia entre los actores se garantiza de formas diferentes;
a lo interno de la ORH, funcionan las reuniones del equipo de teletrabajo, asi como reuniones

entre las Jefaturas de la Oficina y la Coordinacion del Programa.

En el caso de la articulacién de actores representantes de diferentes instancias universitarias,
cuando tienen que abordarse aspectos de alcance institucional, tienen un rol activo los
jerarcas institucionales y las jefaturas de la Oficina de Recursos Humanos, asi como la
Coordinacion del Programa, quienes se relacionan mediante espacios de reunién
programados segun sea requerido. Segun la informacion recopilada, no existen espacios de
reunion programados de manera periddica para la valoracion o discusion de aspectos

referentes al Programa de Teletrabajo.

Por su parte, también ha sido requerida la articulacion entre las diferentes instancias
universitarias, llamadas a constituir la Comision de Enlaces de Teletrabajo, para lo cual ha
funcionado como principal mecanismo de articulacion la convocatoria a reuniones o bien la
participacion en espacios de capacitacion. La Comisidn también se conformo en el afio 2022,
al mismo tiempo que la implementacion del Programa y, al momento de recopilada la

informacion en el afio 2023, aln se encontraban en dicho proceso.

Todas las personas miembros de la Comision que participaron en las entrevistas de la
presente evaluacion expresan compromiso y disponibilidad respecto a su rol dentro de ella;
evidencian, incluso, una vision integral sobre el beneficio institucional que deriva del trabajo
realizado por esta agrupacion. Valoran de manera positiva que la Comision este conformada
de manera multidisciplinaria, lo cual permite que la atencion de casos y consultas se realice

de manera integral y agil; en relacion con lo cual mencionan que el Programa de Teletrabajo
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se caracteriza por el uso de una comunicacion formal y expedita para realizar reuniones o

para la emision de algan criterio conjunto.

Asimismo, en el caso de la USOA y del Centro de Informatica, resalta la permanencia de las
personas asignadas a la Comision, lo cual aporta continuidad en la construccion del
conocimiento y en la clarificacion del rol dentro de la Comision. Dos situaciones que se
sefialan como aspecto de mejora son la rotacion de personal que se da cuando a personal de
la Vicerrectoria de Docenciay la Vicerrectoria de Administracion se le asigna a participar de

la Comisién y la necesidad de mantener continuidad y constancia en las reuniones.

Es pertinente evidenciar que el rol de las personas miembros de la Comision se caracteriza
por tener una doble funcionalidad, dado que a lo interno de esta aportan en la construccion
de criterios y conocimiento respecto al teletrabajo en la UCR, mientras que en sus respectivas
unidades de trabajo deben trasmitir la informacion surgida en la Comision tanto a
Coordinaciones o a Direccion, segun sea la linea jerarquica correspondiente, v,

posteriormente, trasmitir decisiones a la Comision.

Por otra parte, el andlisis del criterio de articulacion se baso en gran medida en el andlisis de
redes sociales. Con este, se estimd la medida de densidad de la red, la cual refiere a la
cohesidn o cercania existente entre los actores de la red (Aguilar et al., 2017). Para el caso
del Programa, se observan 72 vinculos, los cuales representan el 34.28% del total de posibles
vinculos estimados para esta red. Esto sugiere que existen vinculos que aun podrian
establecerse segun los recursos y capacidades de cada actor, asi como los intereses y

necesidades del Programa para fortalecer el proceso de implementacion.

Otro indicador analizado fue el grado de centralidad general de la red, que hace referencia a
la existencia o0 no de actores que dominen las conexiones existentes (Aguilar et al., 2017).
Para esto, se valora tanto la cantidad de vinculos establecidos (grado de salida), como la
cantidad de vinculos recibidos (grado de entrada). Al respecto, los indicadores sugieren que
existe una mayor centralizacion en la salida de vinculos (62.76%), de manera que algunos
actores parecen tener dominancia en el establecimiento de relaciones; de igual manera, en la
entrada de vinculos (47.45%) también parecen existir algunos actores que principalmente
reciben vinculos de otros actores. De manera especifica, y como se muestra en la Tabla 3, se

evidencian algunos actores clave en lo referente a la implementacién del Programa de
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Teletrabajo dada la cantidad de conexiones que tienen con otros actores, los cuales, ademas,

coinciden en ser caracterizados como estratégicos.

El Programa de Teletrabajo se evidencia como el actor con mayor porcentaje de conexiones,
dado que, de los 15 actores considerados en el andlisis, se relaciona con 12, de las cuales 11,
son relaciones reciprocas. Asimismo, resaltan la Vicerrectoria de Docencia, con el
establecimiento de un 57.1% de relaciones establecidas con los actores y los superiores
jerarquicos de las unidades académicas, con un 50% de relaciones establecidas. Para el resto
de los actores, el porcentaje varia en menos del 50% de las relaciones que podrian entablar

con los demas actores vinculados a la implementacion del teletrabajo.

Tabla 3.

Indices de centralidad por actor

Actor Grados de  Grado de salida Grados de  Grado de entrada
salida normalizado entrada normalizado

Programa de Teletrabajo* 12 92.9% 11 78.6%

Vicerrectoria de Docencia 8 57.1% 9 64.3%

Superiores jerarquicos de 7 50% 8 57%

unidades académicas

Personal docente 6 42.9% 7 50%

teletrabajador

Vicerrectoria de 6 42.9 6 42.9%

Administracion*

Rectoria 5 35.7% 7 50%

Jefatura Oficina de 5 35.7% 6 42.9%

Recursos Humanos

Jefatura Area Desarrollo 5 35.7% 3 21.4%

Humano (ORH)

METICS 4 28.6% 4 28.6%

Oficina Juridica* 4 28.6% 2 28.6%

Centro de Informatica* 3 21.4% 2 14.3%

Estudiantes 2 14.3% 2 14.3%

Centro de Evaluacién 2 14.3% 2 14.3%

Académica

Unidad de Salud 1 7.1% 1 7.1%

Ocupacional y Ambiental*

Ministerio de Trabajo y 1 7.1% 1 7.1%

Seguridad Social

Otro aspecto que evidencian los datos presentados tiene que ver con la participacion en la red

de los actores que conformaban la Comisién de Enlaces de Teletrabajo durante el 2022:



93

Centro de Informatica, Vicerrectoria de Administracion, Unidad de Salud Ocupacional y
Ambiental, Vicerrectoria de Docencia, Oficina Juridica y el Programa de Teletrabajo. Si bien
en los Lineamientos Institucionales (Programa de Teletrabajo, 2023) se concibe a la
Comision como un ente técnico y estratégico, cada uno de los actores que le integran
presentaron diferencias importantes en el establecimiento de relaciones, lo cual sugiere que,
a lo interno de la Comisidon, también existen actores con posiciones mas estratégicas que

otros.

Dado que el enfoque evaluativo se centra en el uso que la contraparte pueda darle a esta
evaluacion, la informacion acé presentada es clave, ya que permite reflexionar sobre la
necesidad y pertinencia de implementar ajustes en los roles y funciones de cada actor. Estos
ajustes pueden ir desde favorecer la incorporacion formal de actores como los superiores
jerarquicos de unidades académicas y el personal docente en el proceso de implementacion,
hasta reasignar roles y responsabilidades entre actores que tienen posiciones privilegiadas
dada la cantidad de vinculos identificados, como es el caso de la Vicerrectoria de Docencia,
cuyo rol fue cuestionado por las audiencias informantes. También, puede potenciarse el rol
y la funcionalidad de actores como METICS o la USOA, que participan de manera activa y
formal y son estratégicos en el desarrollo de capacidades y en la emision de criterio técnico,

respectivamente.

b) Interrogante 2: ¢De qué manera las acciones implementadas por el Programa
de Teletrabajo han favorecido la articulacidon entre actores?

i) Juicio evaluativo

La principal manera en que se ha logrado la articulacién de actores es mediante su
participacion conjunta en los procesos de construccion de iniciativas con alcance
institucional o en la emision de criterios segun competencia. Esto parece propiciar
compromiso e identificacion con la labor realizada respecto al Programa de Teletrabajo a
nivel institucional. Lo anterior se presenta, principalmente, en el caso de la Comision de
Enlaces de Teletrabajo que, aunque ain se encuentra en proceso de consolidacion, evidencia

el desarrollo de capacidades en pro de la ejecucion de acciones articuladas.
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No obstante, se evidencian como aspectos de mejora el fortalecimiento de la articulacion
entre la toma de decisiones de las autoridades universitarias y superiores jerarquicos y los
criterios técnicos emitidos por el Programa y/o la Comisidn, asi como en las iniciativas de la
Vicerrectoria de Docencia que puedan vincularse en alguna medida con el Programa de

Teletrabajo en el sector docente.
i) Argumentacion

Todas las audiencias participantes de este proceso de evaluacion coinciden en sefialar la
multiplicidad de actores vinculados con la implementacién del Programa de Teletrabajo a
nivel institucional como una de las caracteristicas principales. En las acciones y procesos
principales como, por ejemplo, elaboracion de los lineamientos institucionales, emisién de
criterios técnicos o toma de decisiones, siempre han participado actores con diferente nivel
de autoridad, pericia en teletrabajo y funcionalidad, condicion que, indican, debe mantenerse
y fortalecerse.

En el caso especifico de la Comisidn, esta constituye una instancia que favorece las labores
conjuntas entre las personas participantes, la cuales manifiestan compromiso y claridad en
su rol dentro de ella. Es fundamental para la complementariedad de las acciones garantizar
representatividad de actores cuyo criterio es requerido para implementacion del teletrabajo a

nivel institucional.

Ahora bien, se reitera el sefialamiento respecto a la falta de apoyo que un sector del personal
universitario percibe por parte de las autoridades universitarias; la totalidad de las personas
entrevistadas identifica una desvinculacién entre la emision de directrices emitidas por las
autoridades y la debida gestion del Programa. Este aspecto esta muy presente al momento de
recopilada la informacion durante el afio 2023, dado que, por parte la Rectoria emite la
directriz de que las personas en puesto de direccidn o jefatura no deben teletrabajar, decision
respecto a la cual la mayoria de las personas participantes sefiala no comprender los criterios
que la sustentan. De igual manera, el personal docente, los superiores jerarquicos de las
unidades y los miembros de la Comision identifican que no existe una vinculacion clara con
aquellas acciones ejecutadas por la Vicerrectoria de Docencia sobre docencia virtual y

teletrabajo.
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(4) Objetivo especifico 4

Medida en que el teletrabajo ha sido acogido por parte de la comunidad universitaria como

modalidad de trabajo

a) Pregunta de evaluacion 1: éEn qué medida el teletrabajo se esta incorporando
como eje de las politicas institucionales?

i) Juicio evaluativo

Respecto a la incorporacién del teletrabajo en las politicas institucionales, se valora un nivel
bajo, pues no surgid informacion que evidencie la incorporacion del teletrabajo como un eje
estratégico de las politicas institucionales, lo cual puede relacionarse con la falta de claridad
y apoyo percibido por la mayoria de las audiencias respecto al rol de las autoridades
universitarias y superiores jerarquicos. La incorporacién del teletrabajo como eje estratégico
de las politicas institucionales puede depender en gran medida de solventar los aspectos de

mejora evidenciados en la capacidad institucional.
i) Argumentacion

Si bien, parece que, como parte de la implementacién del Programa, se han realizado
modificaciones a algunos procesos institucionales, asi como al proceso ensefianza-
aprendizaje; las modificaciones reportadas han sido a nivel individual del personal docente,
segun criterio de los superiores jerarquicos o bien a nivel de los procesos que forman parte
del Programa o le brindan soporte. En este sentido, las personas informantes y la
documentacidn existente en torno al teletrabajo en la Institucion no sugieren modificaciones
de nivel estratégico, tales como la incorporacion del teletrabajo en los ejes que orientan las

politicas institucionales o en los planes estratégicos de las unidades académicas.

Lo anterior puede relacionarse con la falta de claridad a nivel institucional en torno al
teletrabajo y el sector docente, por cuanto esto obstaculiza la incorporacion formal de
modificaciones a nivel estratégico de la Institucion y las diferentes unidades académicas.

Esto también puede relacionarse con uno de los principales hallazgos del proceso evaluativo,



96

el cual refiere a la relacion adjudicada por la mayoria de las audiencias a las autoridades
universitarias y superiores jerarquicos, respecto al Programa de Teletrabajo y el sector
docente, caracterizando dicha relacion por la falta del apoyo al Programa.

b) Pregunta de evaluacion 2: ¢En qué medida el personal universitario presenta
actitudes favorables para la implementacién del teletrabajo?

i) Juicio evaluativo

Se evidencia un nivel alto de actitudes favorables hacia la permanencia del teletrabajo en el
personal docente que participd en la evaluacion, y se evidenci6 una vision compartida que
plantea la existencia de un modelo hibrido de trabajo, en el cual puedan equilibrarse la
modalidad presencial y el teletrabajo, segun los requerimientos del proceso de ensefianza-
aprendizaje de cada carrera. Por otro lado, la falta de claridad en algunos aspectos del
quehacer docente y la aplicacion del teletrabajo se presenta como la principal fuente de las

pocas actitudes desfavorables identificadas.
i) Argumentacion

En cuanto a las actitudes presentadas por el personal docente ante la permanencia del
Programa de Teletrabajo, surge un mayor grupo de personas con actitud favorable; de las 68
personas que contestaron el cuestionario, 67 valoraron que el teletrabajo debe mantenerse
para el sector docente. En coherencia con esto, 63.2% de personas reportan total acuerdo en
asociar el teletrabajo con emociones positivas y un 29.4% manifiesta acuerdo con dicha
afirmacion (ver Figura 25). A su vez, un 48.5% de personas manifiesta total desacuerdo en
asociar al teletrabajo con emociones negativas y un 27.9% reporta desacuerdo con la misma
asociacion; Unicamente un 4.4% de las personas participantes reporta total acuerdo en la

asociacion del teletrabajo con emociones negativas.
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Figura 25.

Asaociacién de emociones al teletrabajo

TOTALMENTE EN DESACUERDO

EN DESACUERDO

NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO

DE ACUERDO

TOTALMENTE DE ACUERDO

Emociones positivas Emociones negativas

La actitud en pro de la permanencia del teletrabajo es respaldada por el personal docente que
participd en la evaluacion, con base en diferentes beneficios percibidos, los cuales se detallan

a continuacion, segln la temética emergente.

En lo referente a beneficios en el quehacer docente, es compartida la percepcion de que
realizar diferentes actividades desde su casa les ha permitido mayor concentracion y
disposicion por disminuir las interrupciones, asi como la optimizacién del uso del tiempo,
dado que, no deben trasladarse y, por ende, pueden enfocarse en otras actividades y tener un
mejor desempefio. Aunado a ello, sefialan el ahorro de recursos por concepto de combustible

y vidticos.

De la mano con lo anterior, también identifican beneficios institucionales, entre los cuales
mencionan una mayor productividad y eficacia por parte del personal docente en modalidad
de teletrabajo, menos congestionamiento vial en el campus y sus alrededores, asi como la
oportunidad de tener un mejor aprovechamiento de docentes especialistas que puedan
impartir cursos en las diferentes sedes. Asimismo, se mencionan casos de docentes becados

0 becadas que, desde el extranjero, puedan dar clases.



98

Ademas, refieren, como un beneficio muy probable, el ahorro a nivel institucional por
concepto de agua, uso de equipo tecnoldgico, electricidad y, por ende, aporte en la reduccién
de la huella de carbono. Por ultimo, sefialan, como beneficio a nivel institucional, solventar
la poca disponibilidad de espacios para el personal docente, pues perciben que la Institucion
no tiene capacidad en ese sentido y hay quienes deben trabajar fuera de la Universidad ain y

cuando el teletrabajo no fuese una modalidad oficial.

Por ultimo, también especifican beneficios para el estudiantado, pues conocen casos de
quienes pueden continuar sus estudios en la Universidad y trabajar si cuentan con cursos
virtuales. También, se facilita el acceso a la educacion universitaria publica a estudiantes que

viven fuera de San José o se encuentran en el extranjero.

Si bien el personal docente que particip6 en la evaluacion, en su mayoria, reporta actitudes
favorables ante el teletrabajo, dicha actitud depende de que a nivel institucional se conserve
una modalidad mixta de trabajo, dado que existen actividades como: planificacion,
evaluacidn, revision de documentos, preparacion de clases, programacién del curso, aspectos
administrativos del curso, reuniones virtuales, investigacion, preparacion de material y
redaccion, cuya realizacion puede llevarse a cabo desde el lugar de residencia, mientras que
la llamada “docencia directa”, referente a la facilitacion de las lecciones, constituye una
actividad que valoran, requiere el mantenimiento de la presencialidad en asociacién con
cursos de baja y media virtualidad. EI mantenimiento de una modalidad mixta de trabajo
también se considera como el escenario Optimo pues, con la presencialidad, asocian la
oportunidad de recuperar “la riqueza” de la interaccion docente-estudiante y entre

estudiantes.

Este planteamiento coincide con el posicionamiento expresado por las direcciones respecto
al teletrabajo en el sector docente, pues la totalidad de las personas entrevistadas en este
grupo expreso la necesidad de mantener una modalidad mixta que equilibre el teletrabajo con
el trabajo presencial. Con base en el anélisis de contenido de las entrevistas a las direcciones,
respecto a la permanencia del teletrabajo, se evidencian cinco expresiones que refieren
actitud favorable al respecto, aludiendo apertura para que el personal docente a su cargo
inscriba convenios de teletrabajo y este se mantenga como modalidad, dados los beneficios

traidos al personal, asi como “descanso al medio ambiente y al transporte publico”.
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Asimismo, se evidencian cinco expresiones que sugieren actitud desfavorable, en tanto se
identifican incompatibilidades del teletrabajo con algunas carreras por la naturaleza de su
area de conocimiento, como actividades practicas y/o laboratorios; incluso, se menciona
incompatibilidad entre la estructura requerida para la inscripcion de convenios de teletrabajo
y el quehacer docente. Algunas de estas expresiones son: “Durante pandemia, tuvieron que
realizar actividades virtuales por la emergencia, pero la carrera no se presta para la virtualidad
y por eso hay pocos docentes con contratado de teletrabajo activo”, “La docencia no es, ni
puede ser estructurada porque siempre hay emergentes de manera que lo virtual puede servir
en unos momentos pero en otros momentos puede no ser funcional”, “Nosotros no somos
universidad a distancia, la UNED si”, “la virtualidad se considera una herramienta en la

docencia pero no para todos los procesos”.

Por dltimo, tres expresiones sugieren una actitud ni favorable ni desfavorable hacia la
permanencia del teletrabajo. Estas enfatizan como relevante encontrar un punto de equilibrio

entre la modalidad de teletrabajo y la modalidad presencial.

c) Pregunta de evaluacion 3: ¢Qué dificultades y facilidades asocian las personas
con la implementacién del teletrabajo?

i) Juicio evaluativo

Respecto a la identificacion de facilidades y dificultades para implementar el teletrabajo a
nivel institucional, primaron las referencias a las experiencias individuales en el sector
docente, el cual refirié beneficios en la vida personal y profesional, mejoras en el proceso
comunicacional con el estudiantado y recursos institucionales disponibles para laborar en
modalidad de teletrabajo. Por su parte, las direcciones se enfocan en los recursos disponibles
para el sector docente y las capacidades institucionales desarrolladas durante el periodo de
pandemia.

En cuanto a las dificultades identificadas por parte del personal docente, principalmente se
sefiala la existencia de prejuicios en torno a la modalidad de teletrabajo, el establecimiento
de los vinculos a lo interno de la comunidad universitaria y el logro de un equilibrio

teletrabajo-presencialidad. Los dos ultimos aspectos son compartidos por las direcciones



100

entrevistadas. Algunos aspectos identificados como limitaciones del teletrabajo responden a
procesos institucionales ajenos al Programa de Teletrabajo que, aunque pueden vincularse,

no son su competencia directa y estan fuera de su margen de accion.
ii) Argumentacion

La informacion referente a las dificultades y facilidades a nivel institucional para la
implementacion del teletrabajo en el sector docente ponen de manifiesto las necesidades
compartidas a nivel institucional por las diferentes audiencias que participaron en la

evaluacion, a la vez que permiten apreciar aspectos especificos para cada poblacion.

(1) Facilidades asociadas a la implementacion del teletrabajo

En lo referente al personal docente, las categorias tematicas mas referidas se presentan en la
Tabla 4.

Tabla 4.

Categorias temdticas personal docente

Facilidades de Cantidad de Dificultades de Cantidad de
implementaciéon del TT menciones implementacion del TT menciones
Beneficios percibidos 56 Prejuicios 15
Recursos institucionales 13 No identifica 15
Establecimiento de vinculos 15
institucionales
Aspectos individuales 11
Aspectos institucionales 32
Presencialidad 6
Gestion del teletrabajo 14

En lo referente a las facilidades, el personal docente reitera los beneficios identificados que,

segun su experiencia, ha implicado el teletrabajo, entre los cuales resaltan:

e Desarrollo de las actividades en el hogar, con mayor comodidad y disponibilidad de
una alimentacion saludable, mayor descanso y mejora en la salud mental; trabajar sin
interrupciones y, por ende, una mayor concentracion; y ahorro en recursos como
tiempo de transporte, lo cual se traduce en mayor flexibilidad horaria, mas tiempo
efectivo para trabajar y para interactuar con estudiantes, mayor disfrute de la

interaccion con estudiantes y colegas.
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e Mayor eficiencia en el desarrollo de articulos cientificos, preparacion de clases y
redaccion de informes, revision bibliografica; asistencia a seminarios, charlas o
cursos virtuales de actualizacion; facilitacion del envio de reportes de laboratorio o

informes de labores administrativas, como las de las comisiones y secciones.

e Aumento y diversificacion de la comunicacién con el estudiantado; capacidad para
atender una mayor cantidad de estudiantes; mayor accesibilidad del estudiantado, si
se cuenta con una adecuada conectividad; disminucion en el tiempo de traslado del
estudiantado; ampliacion de horarios para atender estudiantes; posibilidad de que
estudiantes puedan trabajar de dia o fines de semana y estudiar de noche; flexibilidad
para que estudiantes puedan elegir sus horarios para hacer tareas o sus horas de

estudio.

e Nuevas formas de ensefiar, por cuanto hay actividades especificas para las clases que
solo se logran desarrollar en teletrabajo, o utilizar material que solo se tiene disponible
en casa: uso de diferentes estrategias pedagdgicas interactivas e innovadoras; y, en el
caso de docentes que tienen o tuvieron beca, posibilidad de trabajar desde el

extranjero y mas oportunidades para conversar con colegas internacionales.

e Descongestion vial y de los parqueos de la universidad, asi como disminucion de

contaminacién ambiental.

e EIl personal docente cuenta con su propia computadora, condiciones de internet,

escritorio, silla y flexibilidad de organizar los dias de teletrabajo.

Asimismo, refieren como facilidades para la implementacion del teletrabajo la disponibilidad
de recursos institucionales, como lineas telefonicas para que el personal se mantenga
disponible, accesibilidad del estudiantado a las tecnologias, contar con herramientas digitales
como: acceso a Zoom, recursos de informacion en linea, canales de comunicacion virtuales
y herramientas para trabajo colaborativo en tiempo real, sistema de correo, sistema de gestion
de documentos, programas para reuniones, Microsoft 365, plataforma de Mediacion Virtual

y la asesoria de METICS. Ademas, se considera que el teletrabajo solventa deficiencias de
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infraestructura, porque las unidades académicas no tienen condiciones para trabajo presencial

y muchos docentes ni siquiera cuentan con una oficina asignada.

Por ultimo, se resalta la ausencia de lineamientos claros en cuanto a las generalidades del
teletrabajo, asi como la disposicion de las autoridades para no obstruir la implementacion del
Programa. Este Gltimo aspecto se sefiala a pesar de que las autoridades universitarias se
consideran como un actor en contra del Programa, como se desarroll6 en el apartado

correspondiente del tercer objetivo de este documento.

En el caso de las direcciones como facilidades para la implementacion del teletrabajo, se
contabilizaron 14 referencias exclusivamente sobre aspectos institucionales. Resaltan los
documentos publicados por la Vicerrectoria de Docencia para aspectos relacionados con la
docencia virtual, contando asi con procedimientos claros y estructurados, pero flexibles, a las
necesidades de las unidades académicas, aspecto que nuevamente evidencia la relacion entre
docencia virtual y teletrabajo que concibe el sector docente; ademas, se cuenta con la
plataforma de Mediacion Virtual. Aunado a lo anterior, se reconoce que, debido a la
experiencia previa en trabajo remoto, hubo una preparacién en la mayoria de las personas y
hay medios ya instalados para continuar con el proceso de desarrollo de capacidades
requeridas para la modalidad de teletrabajo. Por Gltimo, se ha identificado la apertura de
nuevas oportunidades para la captacion del recurso humano docente en casos de teletrabajo
en el extranjero, asi como la posibilidad de captar mas estudiantes y brindarles diferentes

modalidades de estudio.

(2) Dificultades asociadas a la implementacion del teletrabajo

Aunque se reportan actitudes favorables y una clara identificacion de los aspectos positivos
en torno al mantenimiento del teletrabajo en el sector docente, las audiencias participantes
de este proceso de evaluacion también tienen claridad de aquellos aspectos que dificultan la
implementacion de esta modalidad a nivel institucional. Esta informacion es relevante, ya
que refiere a aspectos que deben atenderse para favorecer una consolidacion exitosa del
Programa, a la vez que se atienden las necesidades de la comunidad universitaria. El personal
docente reportd diversidad tematica que, inicialmente, alude a la no identificacion de

dificultades para la implementacion del teletrabajo.
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Sin embargo, también sefialan la existencia de prejuicios a nivel institucional sobre el
teletrabajo. Por ejemplo, mencionan jefes que no quieren aprobar el teletrabajo por
concepciones subjetivas; prejuicios frente al teletrabajo internacional, al punto que personas
han tenido que renunciar o pedir permisos sin goce de salario porque las unidades académicas
lo niegan sin argumentos claros a nivel pedagogico; identificacion de miedo y rechazo del
teletrabajo por algunas personas; o concebir que el teletrabajo equivale a vacaciones. Sobre
este ultimo punto, algunas expresiones son: “la ausencia de personal docente en los centros
educativos tiene una connotacidén negativa, transmite poco compromiso, vagancia y los
estudiantes no tienen acceso directo a docentes”; “Falta de colaboracioén de docentes que no
les agrada el teletrabajo”; “Estoy en absoluto desacuerdo de la docencia con formato de alta
virtualidad, nuestros estudiantes nos necesitan en la Universidad, en las aulas y en los
laboratorios, la experiencia como docente y como estudiante en formato 100% virtual atenta
contra la calidad de la educacion que se ofrece y se recibe y compromete los estandares de
excelencia de la Universidad”; “Las jefaturas deben entender que las formas de trabajar han
cambiado y no pueden obligar a volver a viejas formas porque al director se le antoja”; “La

UCR desde su origen es presencial y la vida universitaria es presencial”.

Otra de las categorias tematicas alude directamente al establecimiento de vinculos
institucionales, enfatizando como dificultad el desarrollo de la identidad institucional, dado
el aislamiento o alejamiento general. En torno a ello, refieren experiencias de colegas que se
perciben como “desconectados” del estudiantado especificamente, por cuanto pueden no
conocerlo, y es tipico que los estudiantes no sostengan un adecuado nivel de atencion en
modalidad virtual. Asimismo, se percibe que en teletrabajo existe una menor interaccion con
colegas, lo cual puede limitar el establecimiento de dindmicas colaborativas o el desarrollo
de nuevas iniciativas. Reiteran que algunas actividades docentes, como inicio de proyectos,
revision de actividades campo, analisis de trabajos futuros o acciones de mejora, requieren

la presencialidad para la discusion entre compafieros.

Ahora bien, refieren un debilitamiento en el vinculo con el estudiantado y entre estudiantes,
quienes, por su etapa de desarrollo, son percibidos por el personal docente como un grupo
con necesidad de acercamiento entre iguales. En sintesis, se considera como dificultad que

el teletrabajo como modalidad propicie el aislamiento de quienes integran la comunidad
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universitaria y se pierda identificacién con las unidades académicas, la identidad de la

Institucion y se brinde una educacion impersonal.

De la mano con lo anterior, el personal docente también refiere como limitante la concepcion
de la presencialidad como modalidad requerida para el mantenimiento del vinculo a lo interno
de la comunidad universitaria. En congruencia, las direcciones entrevistadas indican que la
presencialidad favorece el desarrollo y fortalecimiento del trabajo en equipo y la
comunicacion, asi como la construccion de comunidad, identidad y arraigo, pues esto se
consigue a través de la cotidianeidad. Ademas, una direccion sefiala que la universidad, como
espacio fisico, se concibe como factor protector para algunas poblaciones en ciertas
circunstancias, socioeconémicas tales como mujeres o personas en aislamiento. También,
mencionan que la formacion de cientificos y profesionales implica el contacto con la
academia, representada en discusiones con colegas, busqueda de material en bibliotecas o
actividades en laboratorios. Por ultimo, consideran necesario aprovechar las inversiones en
infraestructura universitaria, para la cual se han utilizado fondos publicos, pues existe una

preocupacion respecto a la subutilizacion de espacios.

El establecimiento de vinculos institucionales y la presencialidad son categorias tematicas
compartidas por las direcciones entrevistadas, quienes expresan preocupaciones en torno a
llevar a cabo reuniones virtuales y la disminucién de presencialidad, que limitan el vinculo
entre quienes conforman la comunidad universitaria, y por demorar resoluciones que de
manera presencial podrian resolverse con mayor inmediatez y accesibilidad. También, se
considera un reto lograr que las personas de nuevo ingreso se identifiguen como estudiantes
y personal de la UCR o experimenten pertenencia a sus carreras o unidades de trabajo, ya
que los vinculos entre las personas se crean en la cotidianeidad y en las conversaciones

espontaneas.

Aunado a lo anterior, sefialan el desarrollo de habilidades blandas en la poblacién estudiantil
como parte de su proceso de formacion profesional. Considerando que esta adquisicion se
desarrolla y fortalece en la interaccion cotidiana y es un requisito indispensable para afrontar
las practicas profesionales y la posterior vida laboral, pues se traduce en expresar las
capacidades propias, trasmitir ideas y conocimiento, tener una buena comunicacion,

habilidades para trabajo en equipo, expresion oral o identificacién de potenciales lideres. No
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obstante, la virtualidad y las camaras apagadas parecen fomentar la introversion, y se enfatiza
en que hay carreras que en las que, por temas de personalidad, el desarrollo de esas
habilidades es un reto tanto para docentes como para el estudiantado.

El grueso de las limitaciones identificadas por el personal docente refiere a aspectos
institucionales relacionados con la implementacion del teletrabajo; se alude a generalidades
de la organizacién en cuanto a procesos, liderazgo y condiciones de teletrabajo. Sobre este
ultimo, se trae a colacion informacion referente no solo al afio 2022, que constituye el periodo

evaluativo, sino a eventos ocurridos en 2023.

En cuanto a procesos de alcance institucional, un primer aspecto identificado es el de las
directrices institucionales de presencialidad, incluyendo la que indica que los puestos de
direccion y jefaturas no pueden desempefiarse en teletrabajo (emitida en el afio 2023). Este
tipo de lineamientos se perciben como un “pensamiento rigido”, faltas de argumentacion o
de criterios objetivos que los sustenten, a la vez que invisibilizan las potencialidades
demostradas del teletrabajo para la implementacion de nuevas formas de docencia y el uso
de recursos tecnoldgicos que pueden hacer el aprendizaje mas significativo.

También, refieren la exclusién en los lineamientos institucionales de teletrabajo lo referente
a la evaluacién docente. Se sefiala falta de claridad sobre este proceso, y se sugiere deficiente
no considerar la produccion académica como parte de la estrategia evaluativa, actividad
identificada como totalmente teletrabajable en el sector docente. Asimismo, si bien, se
consideran los resultados de aprendizaje del estudiantado como medida externa del
desempefio docente, se deja de lado la incidencia del desempefio estudiantil en la obtencién
de resultados, lo cual se torna relevante dadas las dificultades encontradas ocasionalmente en
la virtualidad.

En lo que refiere al teletrabajo en el extranjero, se identifica como dificultad el requerir el
aval de la Asamblea de Escuela para su aprobacion. Otra dificultad la constituyen las
implicaciones logisticas de convocar a actividades en modalidad mixta en el caso de unidades

que cuentan con personal en teletrabajo en el extranjero (presencial y virtual).
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Otro de los aspectos sefialados refiere a la ausencia de apoyo institucional para el
mantenimiento de equipo y condiciones ergondmicas en teletrabajo, asi como algunas
dificultades en cuanto a las opciones de conectividad que brinda la Institucion. Relacionado
con ello, se mencionan casos de personas que no cuentan con condiciones para laborar desde
el hogar. Las direcciones, ademas, sefialan la necesidad de garantizar que el profesorado

cuente con las condiciones de equipo y acceso a la red para la virtualidad.

El personal docente participante de la evaluacion también considera que, a nivel institucional,
la postura de directores de unidades académicas y altos jerarcas de la Institucion que no
apoyan la implementacion del teletrabajo responde a no tener control suficiente sobre el
personal o es debida a personas que no cumplen sus responsabilidades en teletrabajo, por lo
que toman medidas que afectan a la totalidad del sector en teletrabajo, sin importar si tienen
buen desempefio. Las personas docentes también interpretan que esta posicion de superiores
jerarquicos frente al teletrabajo se relaciona con temores y resistencia de las personas lideres
para asumir el cambio y capacitarse en garantizar un estilo de liderazgo congruente con el
teletrabajo, ademas del riesgo de que, por intereses politicos, se opaquen los beneficios del

teletrabajo.

Por dltimo, refieren la ausencia de lineamientos a nivel institucional que regulen la
participacion de estudiantes; las clases teoricas, determinadas como teletrabajables por el
personal docente, no son de presencia obligatoria para el estudiantado, como tampoco lo es
encender la cAmara, ademas, parte del estudiantado no cuenta con conectividad 6ptima,

situaciones que afectan el aprovechamiento de las clases en modalidad virtual.

Por otra parte, también existen aspectos individuales que el personal docente refiere como
dificultades para la permanencia del teletrabajo tales como:

e La extension del horario laboral y la consecuente afectacion a la vida personal y

familiar.

e Desconocimiento sobre como construir un curso virtual y limitarse solo al uso de
presentaciones con diapositivas y clase magistral, sin utilizar estrategias novedosas

y participativas en las clases. Esto Gltimo también es sefialado por las direcciones,
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quienes sefialan brechas generacionales en el manejo de herramientas tecnoldgicas,

por lo que es requerido contar con espacios de formacion para el personal docente.

e Incumplimiento de responsabilidades por parte de algunos docentes, o malas
practicas en cuanto al uso del tiempo de teletrabajo, y falta de control sobre ello. Esto

puede implicar atrasos de procesos y sobrecarga en otros docentes.

e Contar con una conectividad optima en el hogar y otros recursos requeridos para el

teletrabajo y la virtualidad.

Otra dificultad que mencionan las direcciones son las condiciones del estudiantado. Algunas
personas de este sector no cuentan con una adecuada conexion o disponibilidad de recursos
econOmicos para costear su conexion a internet y recibir clases virtuales; también, afiaden la
falta de recursos tecnoldgicos u 6ptimas condiciones fisico-ambientales del hogar. Todo lo
anterior podria disminuir el aprovechamiento que el estudiantado pueda darle al y, por ende,

el teletrabajo deberia alinearse con la realidad su ante la facilitacion de espacios virtuales.

Congruente con la vinculacion entre la docencia virtual y el teletrabajo que ha quedado
manifiesta en la informacidn recopilada, refieren el disefio curricular. Para justificar la
facilitacion de cursos virtuales, es necesario un analisis curricular y establecer el nivel de
virtualidad 6ptimo para cada curso y carrera de la Universidad de Costa Rica. Al respecto,
surge la preocupacion de que los cursos virtuales se ofrezcan sin este requisito y que el
analisis se apoye en el Centro de Evaluacion Académica (CEA), ya que dicha instancia ya

maneja altas cargas de trabajo y podrian existir demoras significativas.

Se menciona como requerimiento contar con una plataforma robusta para la virtualidad
docente, pues se considera que a Mediacion Virtual le faltan algunas mejoras. También, falta
concientizar al personal docente sobre las potencialidades de la herramienta para un mejor

aprovechamiento.

Como dificultad especifica para el rol de direcciones, una persona menciona que es dificil la
organizacion de los cursos y horarios en funcion de la modalidad de trabajo del personal

docente, situacion que afecta al estudiantado en caso de tener. Aunado a ello, los cursos con
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diferente modalidad en un mismo dia también podrian causar desaprovechamiento de las

horas de tutoria.

(5) Sintesis valorativa
a) Sintesis de hallazgos segun criterio
i) Capacidad Institucional

El primer criterio es la capacidad institucional, la cual evidencia encontrarse en proceso de
desarrollo. Se rescatan fortalezas y aspectos de mejora que deben atenderse para lograr el
completo desarrollo de las capacidades institucionales requeridas para el sostén del
Programa. Como fortalezas, se identifican la capacidad de adaptacion al cambio, el
compromiso del personal y el involucramiento de las Jefaturas de la ORH, los cuales
representan mecanismos para el sostenimiento del Programa a nivel institucional. Esto ha
permitido concretar un aprendizaje a nivel organizacional, a partir de todos los recursos y
capacidades logradas durante el periodo de pandemia y la vigencia del trabajo remoto. Otra
fortaleza identificada fue la representatividad de actores que se relacionan con el Programa
de Teletrabajo, dado que se si logra una dptima articulacion; dicha representatividad aportaria
a la toma de acuerdos que perduren.

No obstante, a nivel de capacidad institucional, también se evidencia una serie de retos que
parecen constituir limitaciones en el desarrollo de las capacidades requeridas para la
permanencia y consolidacion del Programa de Teletrabajo en el sector docente, tales como
la dotacion de una estructura administrativa y estabilizacion de un equipo de trabajo con
perfiles de funciones claras, asi como la formalizacion de procesos. Asimismo, se evidencia
un trabajo pendiente a nivel de cultura organizacional y lo referente al componente politico,
que emerge como factor clave. Se trata del requerimiento de alinear procesos institucionales
como la toma de decisiones y la gestién técnica del Programa, y la consecuente
implementacién de mecanismos que faciliten la toma de decisiones, dada la complejidad
evidenciada en la red de actores relacionada con el Programa de Teletrabajo en el sector
docente.
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ii) Eficacia
El segundo criterio valorado fue la eficacia mostrada para generar las condiciones requeridas
para el impacto que se espera segun la teoria del programa. Ante este criterio, se evidencia
como principal fortaleza del proceso la cercania con diferentes audiencias, por cuanto
constituye un canal de retroalimentacion constante que, ademas, aporta a la concientizacion
de la comunidad universitaria en torno a aspectos del teletrabajo. Es importante la

implementacidén de mecanismos de sistematizacion de la informacion para garantizar el flujo

de conocimiento entre los actores.

Asimismo, al momento de realizada la evaluacion, el personal docente reporta la
implementacién de modificaciones en el proceso de ensefianza-aprendizaje, dada su
inscripcion en el Programa de Teletrabajo; esto evidencia avance en el desarrollo de
competencias del personal acordes a una cultura digital y de gestion por resultado, tal y como
se plantea en la teoria del programa. Sumado a esto, la informacion recopilada permite
entrever vinculos existentes entre la implementacion del teletrabajo y los ejes estratégicos
que pautan los objetivos institucionales; se encuentra pendiente implementar mecanismos
para el registro y sistematizacion de aportes concretos del teletrabajo a cada una de las

unidades académicas y, por ende, a nivel institucional.

iii) Articulacién de actores

En cuanto al criterio de articulacion, parece existir claridad de roles en la mayoria de los
actores que participan en la Comision de Enlaces, asi como espacios para la construcciéon e
interaccidn conjunta. No obstante, el analisis de redes evidencia la posibilidad de fortalecer
algunas relaciones, o bien, redistribuir roles para mantener una vinculacion funcional acorde
a los objetivos que se pretende lograr, lo cual vuelve a resaltar la fortaleza del Programa
respecto a la participacion de diversos actores y la necesidad de fortalecer los vinculos con
las autoridades universitarias tomadoras de decision en aspectos relacionados con la

implementacidn del teletrabajo en el sector docente.
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iv) Apropiacion

En lo referente a la apropiacion del teletrabajo, a nivel institucional no existe evidencia sobre

la vinculacion formal y explicita del teletrabajo con el enfoque estratégico de la Institucion

o de las unidades académicas. A diferencia de ello, si se evidencia apropiacion a nivel

individual por parte del personal docente, representada en la presencia de un alto nivel de

actitudes favorables para la permanencia del teletrabajo en este sector docente; ademas de

que las actitudes desfavorables se relacionan con falta de claridad en algunos aspectos del

quehacer docente y la aplicacion del teletrabajo. Asimismo, se logra identificar diferentes

beneficios y dificultades asociadas a la implementacion del teletrabajo, lo cual parece

representar un analisis de las implicaciones del teletrabajo a nivel individual.

b) Sintesis evaluativa

Capacidad
institucional

En general, el funcionamiento del Programa presenta una capacidad
institucional de nivel bajo pues, si bien se identifican recursos
necesarios para su funcionamiento, estos parecen no garantizar su
sostenibilidad, ni ser suficientes para un alcance institucional.

En la informacidn, resaltan como recursos presentes, la identificacion de
procesos Y sistemas robustos para el funcionamiento del teletrabajo en el
sector docente, adaptabilidad del Programa en respuesta a factores del
contexto nacional e institucional y avances en la articulacion de la
mayoria de los actores clave.

No obstante, aspectos clave como la incorporacién en la organizacion
administrativa de la institucion, recurso humano asignado al Programa,
planificacion institucional del proceso de implementacion, falta de
alineacién entre toma de decisiones de los jerarcas de la institucion y la
gestién técnica del Programa, asi como la cultura organizacional, pueden
representar una restriccion para la consolidacion y el alcance del

Programa.
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El Programa de Teletrabajo muestra un nivel medio de eficacia respecto a la
generacion de condiciones para favorecer los efectos planteados en su teoria.
Se identifican como aspectos clave el vinculo permanente del Programa con los
actores involucrados en la emisién de criterios técnicos, garantizando
representatividad de actores y constante retroalimentacion y analisis de las
acciones implementadas. Existen, ademas, procesos de capacitacion para el
personal del Programa y la CET como medio para orientar las acciones
ejecutadas a nivel institucional; también, las acciones del Programa se vinculan
con el mantenimiento de aprendizajes y rutinas logradas durante el periodo de
pandemia. Especificamente, las personas informantes refieren movilizacion de
Eficacia cambios en estilos de liderazgo de algunas personas y dinamicas laborales
basadas en la gestion por resultados y confianza, avances en torno al desarrollo
de competencias en el personal, dinamizacién de la actividad docente e
identificacion de aportes al bienestar del personal. Vinculan los aportes a la
actividad docente como medio para favorecer el cumplimiento de los objetivos
de las unidades de trabajo y por ende de los objetivos institucionales.
No obstante, existen aspectos de mejora, como la vinculacion planificada y
articulada entre los diferentes procesos institucionales relacionados con el
teletrabajo, asi como la vinculacion directa del teletrabajo con la estrategia
institucional y el registro formal de los aportes al cumplimiento de los objetivos

institucionales.
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Se identifica una capacidad de articulacion en nivel medio, en tanto las
acciones implementadas del Programa se caracterizan por la
multidisciplinariedad y representatividad de actores, dado que participan
actores con diferente nivel de autoridad, pericia en teletrabajo y
funcionalidad. Asimismo, se reporta claridad en los roles de cada
representante en la Comision, espacios de interaccion y construccion
conjunta, todo lo cual ha permitido la atencién de casos y consultas de
manera integral y agil, ademas de favorecer el compromiso e identificacion
con la labor realizada.

Pese a ello, se identifica como aspecto de mejora mantener continuidad y
constancia en las reuniones de la Comision, reducir la rotacion de sus
integrantes y valorar la implementacion de ajustes en los roles y funciones
de los diferentes actores respecto a la implementacion del Programa, con
el fin de favorecer un funcionamiento no centralizado en el Programa de
Teletrabajo, acorde a la naturaleza multidisciplinaria del Programa. Por
ultimo, se evidencia la necesidad de lograr una articulacion entre la toma
de decisiones por parte de las autoridades universitarias y la gestion técnica
del Programa.
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Se evidencia un nivel medio de apropiacion segun la informacién
recopilada. Priman las actitudes favorables del personal docente que
participo en la evaluacion para la permanencia del teletrabajo, relacionada
con los beneficios percibidos de manera individual en aspectos personales
y profesionales, como mejoras en el proceso comunicacional con el
estudiantado, recursos institucionales disponibles y fortalecimiento del
proceso ensefianza-aprendizaje. Mientras, las direcciones se enfocan en los
recursos disponibles para el sector docente y las capacidades
institucionales desarrolladas durante el periodo de pandemia. Ademas,
existe una vision compartida respecto a la consolidacién de un modelo
mixto que equilibre presencialidad y teletrabajo.

Por otro lado, se identifican como aspectos de mejora la falta de claridad
en algunos aspectos del quehacer docente y la aplicacion del teletrabajo,
ademas de prejuicios en torno a la modalidad de teletrabajo. También,
emerge el requerimiento de incorporar de manera formal el teletrabajo

como un eje estratégico de las politicas institucionales.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

(1) Conclusiones

a) Criterio: capacidad institucional

Para el Programa de Teletrabajo, el contexto amplio ha sido determinante, ya que
desde la identificacion de la oportunidad que dio origen a la propuesta del Programa,
hasta el momento de implementacion en que se encuentra, este ha evidenciado un
aprovechamiento de las circunstancias, tales como los acontecimientos ocurridos en
la legislacion nacional respecto al teletrabajo, asi como las acciones surgidas a partir
de las medidas institucionales tomadas ante la emergencia por la pandemia de
COVID-19. De igual forma, a lo interno, la Institucién ha debido sortear los cambios
presentados en la agenda politica segln los intereses de las administraciones de turno;
ambas circunstancias han permitido al Programa presentarse con gran capacidad de

adaptacion al cambio.

Si bien hay lineamientos institucionales para la implementacion del teletrabajo, no
existe una posicion politica clara, explicita y publica en torno a la implementacion
del Programa, especialmente en lo referente al sector docente. De este modo, muchos
de los procesos y las acciones se han ido implementando segun las oportunidades
emergentes, tanto a nivel institucional como a lo interno de cada unidad de trabajo,
sin que ello implique una ruta de acciones a nivel institucional que favorezca la

planificacion y por el logro de objetivos respecto al teletrabajo.

Se evidencian vulnerabilidades en torno a la estabilidad del equipo de trabajo. Pese a
la antigliedad que evidencian las acciones del Programa, la constante ha sido el
cambio del personal y la temporalidad de los nombramientos, situacion que restringe

el alcance y la permanencia de las acciones.

El Programa de Teletrabajo representa una propuesta con multiplicidad de actores,
por lo cual, la claridad en las potestades y roles de cada actor se tornan clave para

dotar a la comunidad Institucional de claridad respecto al funcionamiento del
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Programa. Ademas, implica permanentes procesos de negociacion entre actores para

el establecimiento de hojas de ruta claras.

A nivel del sistema organizacional, el componente de cultura organizacional surge
como un factor protagdnico, dado que se requieren cambios significativos en estilos
de liderazgo, que fomenten la autonomia y participacion del personal para la
ejecucién de su trabajo en la gestion universitaria enfocada principalmente en la
consecucion de resultados y en el trabajo sistémico de multiples actores, asi como la

gestion del cambio a nivel de la cultura organizacional.

Criterio: eficacia

Si bien el Programa se ha caracterizado por su flexibilidad ante el cambio, el momento
de implementacion en el que se encuentra parece demandar el establecimiento de una
ruta clara para el avance el Programa a nivel institucional y particularmente en el
sector docente. La dependencia total de la agenda politica vigente parece

comprometer la sostenibilidad del Programa.

Los procesos evidencian una serie de fortalezas para la atencion de consultas, los
procesos de capacitacion y la emisidn de criterios técnicos en torno al teletrabajo, asi
como el reporte, por parte de la mayoria de las audiencias participantes en la
evaluacion, de evidencias de bienestar y modificacion del proceso ensefianza-
aprendizaje, dada la implementacion del teletrabajo y, con ello, la permanencia de la
docencia virtual. Lo anterior denota que ha existido una inversion de recursos
personales e institucionales en pro de la consolidacion del teletrabajo en el sector
docente. De esta manera, los amplios sefialamientos en torno a las dificultades que
implica, lejos de representar falencias, parecen representar una mirada critica e
integral del proceso, a partir de los avances logrados por cada uno de los actores,
evidenciado dificultades propias del proceso de cambio y, por ende, de

implementacion del Programa.

Si bien el antecedente de trabajo remoto ha favorecido la implementacion de algunos
procesos y el ajuste a la oficializacion del teletrabajo como modalidad oficial, también
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ha representado un factor de confusién, dado que el actual Programa se valora a la
sombra del trabajo remoto. En la informacion se evidencia que hay algunas personas

docentes que manejan cierta confusion entorno a ambas modalidades.
Criterio: articulacion

El proceso de toma de decisiones y negociacion parece constituir uno de los
principales retos para la sostenibilidad del Programa, dada la diversidad de intereses
y posiciones que confluyen en torno a su formalizacion para el sector docente, asi
como los diferentes niveles jerarquicos y funciones que deben contemplarse en el

proceso decisorio.

Hay una confusién de roles y funciones, o bien, falta de claridad sobre la vision
institucional en torno al teletrabajo docente. Estas situaciones restan fluidez a la
ejecucion de acciones para la consolidacion de esa modalidad, y ha existido una
desarticulacion entre las decisiones tomadas por las autoridades universitarias a nivel
institucional, superiores jerarquicos a lo interno de las unidades académicas y la

gestion técnica del Programa.

Resalta el logro del Programa en la vinculacion con la mayoria de los actores
relacionados con el teletrabajo docente pues, si bien el nivel relacional varia entre los
actores, el Programa se caracteriza por presentar un alto porcentaje de vinculacion, lo
cual ha favorecido en enriquecimiento de los criterios emitidos, el fortalecimiento de
los procesos y la exposicion a los diferentes intereses, garantizando un Programa

sensible a las necesidades institucionales.

En este punto, se resalta la certera conformacion, para el afio 2022, de la Comision de
Enlaces de Teletrabajo, la cual, una vez consolidada, constituira un ente oficial en la
emision de criterios técnicos y lineamientos estratégicos. En la CET, se representan
los intereses y capacidades de todas aquellas instancias universitarias que dan soporte

al Programa de Teletrabajo y, por ende, sostén a la modalidad de trabajo.

El Programa de Teletrabajo ocupa un lugar central en todo lo referente a la

implementacién del teletrabajo en la UCR, aun y en lo referente al sector docente,
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reiterando el peso dado al criterio técnico y la pericia de dicho Programa en el tema

del teletrabajo y de la ORH en aspectos relacionados con la gestion del personal.

Pese a la diversidad de actores en lo referente al teletrabajo en el sector docente, se
mantiene un modelo de trabajo centralista que debe migrar a uno descentralizado y
sinérgico que equilibre responsabilidades y cargas entre los actores, congruente con

el modelo de gestion propuesto por el Programa y en pro de su propia sostenibilidad.
Criterio: apropiacion

Existen actitudes favorables respecto a la permanencia del teletrabajo en el sector
docente, reforzadas, principalmente, por los diferentes beneficios que el personal ha
identificado a nivel individual, tanto en aspectos relacionados con la vivencia de la
propia experiencia laboral, como con su experiencia profesional en la dinamica

enseflanza-aprendizaje y los beneficios que relacionan a nivel institucional.

Se evidencia una vision compartida respecto al mantenimiento de una modalidad
mixta de trabajo, en la cual se logren equilibrar las bondades de este y de la
presencialidad. En esta Ultima, se reconoce como invaluable la interaccion lograda
entre el personal académico y el estudiantado, en la cotidianeidad, para la
construccion de relaciones de calidad en el trabajo. Esto aporta al capital social de la
Institucion y al proceso de formacion profesional del estudiantado, el cual constituye

una prioridad institucional.

Cada una de las audiencias evidencid, en el proceso evaluativo, una serie de
necesidades que pueden constituir aspectos clave para el fortalecimiento del
Programa. Tal es el caso de los superiores jerarquicos, quienes expresan genuinas
preocupaciones respecto a las implicaciones que asocian al teletrabajo y que, en
muchos casos, valoran de manera negativa. También, hay necesidades del sector

docente respecto a las modificaciones en los estilos de liderazgo.
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(2) Recomendaciones

Con base en los hallazgos y las conclusiones, en este apartado se desglosa una serie de
recomendaciones vinculadas con cada uno de los juicios evaluativos surgidos en funcion de
los objetivos y criterios de evaluacion propuestos. Asimismo, se presenta una serie de
recomendaciones propuestas por algunas de las personas que participaron como informantes,
las cuales se valoran como pertinentes en funcion de los objetivos y los hallazgos de la

evaluacion.

CRITERIO: capacidad institucional

1. Fortalecimiento de la capacidad institucional para garantizar la sostenibilidad del
Programa de Teletrabajo en la Universidad de Costa Rica, dado que tanto la coyuntura
internacional como la nacional e institucional sugieren la permanencia del teletrabajo

como parte de la dindmica organizacional actual.

PRIORIDAD

1.1 Consolidar un equipo de trabajo destacado de manera permanente para
el Programa de Teletrabajo, con el fin de asegurar la transferencia del
conocimiento, asi como el alcance y continuidad de las iniciativas

institucionales surgidas en dicho Programa.

1.2 Crear capacidades politicas procurando, de manera especifica, la
permanencia de espacios de negociacion entre el Programa de Teletrabajo
y las autoridades universitarias para esclarecer roles en cuanto a la toma 1
de decisiones y la gestion del Programa y, asi, brindar claridad a la

comunidad universitaria.

Actores responsables: jefatura ORH - Vicerrector de Administracion — autoridades
universitarias.

Actores corresponsables: jefatura DH — Programa de Teletrabajo.

1.3 Fortalecer la estructuracion del Programa de Teletrabajo, dado que la

falta de un Programa formalmente disefiado parece afectar la linea logica

1
planteada en la cadena de resultados entre el origen del Programa y el
impacto, a la vez que dificulta su implementacion.
1.3.1 Elaborar una propuesta formal del Programa de Teletrabajo, en la .

cual se plasmen sus fundamentos y se determinen los objetivos que se
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busca alcanzar con base en el fundamento teérico, construida de manera

conjunta como parte de esta evaluacion.

1.3.2 Planificar las acciones pendientes como parte de la implementacion
del Programa de Teletrabajo a nivel institucional y plasmar las
proyecciones en el corto, mediano y largo plazo para el logro de objetivos.
Esta planificacion, ademas, funcionara como insumo para el
posicionamiento del Programa ante la comunidad universitaria, los

procesos de negociacion y la ejecucion estratégica de acciones.

1.3.4 Delimitar las responsabilidades y el alcance del Programa de
Teletrabajo en torno a los aspectos de la cultura organizacional, dado que
la modificacion de situaciones historicas de indole institucional trasciende
al Programa, no obstante, su implementacién puede aportar en alguna
medida a la gestion de modificaciones respecto a estilos de liderazgo,
gestion por resultados, la rendicion de cuentas y por ende el

fortalecimiento de la gestion universitaria.

Actores responsables: Programa de Teletrabajo - jefatura ORH - jefatura DH.

Actores corresponsables: Vicerrector de Administracion - Comision de Enlaces de

Teletrabajo.

1.4 Instaurar acciones formativas, dirigidas a la comunidad universitaria,
para la difusién y consolidacion de conocimientos sobre el teletrabajo en

la Institucién.

1.4.1 Sistematizar las acciones ejecutadas por el Programa de Teletrabajo,
en coordinacién con actores externos a la Institucion, asi como las
lecciones aprendidas, para dar a conocer a la comunidad universitaria los
avances en teletrabajo docente desde la experiencia Institucional, como
mecanismo para el posicionamiento del Programa y de la modalidad de
trabajo en la UCR.

1.4.2 Mantener activos los espacios formativos, en tematicas especificas
referidas al teletrabajo, como recurso de apoyo para el cambio de la
cultura institucional en aspectos como liderazgo y teletrabajo, teletrabajo

comprometido, derecho a la desconexion, gestion por resultados, entre
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otros. Para ello, pueden hacer uso de medios digitales o procesos de
capacitacion segun las posibilidades del equipo de trabajo por cuanto la

capacidad instalada restringe su margen de accion.

Actores responsables: Comision de Enlaces de Teletrabajo - Programa de Teletrabajo.
Actores corresponsables: jefatura DH - jefatura ORH - jefaturas de instancias
pertenecientes a la CET.

CRITERIOQ: eficacia

1. Explorar estrategias para optimizar los procesos desarrollados por el Programa de
Teletrabajo, con el fin de favorecer un mayor énfasis en acciones estratégicas de
alcance institucional, tanto para el Programa como por la Comision de Enlaces de

Teletrabajo.

PRIORIDAD
1.1 Automatizar la atencidn de consultas rapidas, mediante la emision de
boletines informativos, sistematizacién y publicacién de preguntas
frecuentes o automatizacién de respuestas, uso de herramientas
digitales y tecnoldgicas, en aquellos casos que no requieran la 1

elaboracion de un criterio técnico. Lo anterior debido a que las
condiciones presentadas a nivel de la capacidad institucional
restringen el alcance que posee el equipo de teletrabajo.

Actores responsables: Programa de Teletrabajo y Comisién de Enlaces de Teletrabajo.
Actores corresponsables: jefaturas de ORH — jefaturas de Oficina.

1.2 Reforzar los procesos de seguimiento y monitoreo, tomando como
punto de partida la teoria del programa propuesta en esta evaluacion, asi
como sus hallazgos, segun los cuales se identifican como aspectos clave:
porcentaje de personal docente y administrativo con convenios
aprobados, numero de eventos y actividades de capacitacion en 2
teletrabajo, registro de tematicas de asesorias brindadas, caracterizacion
de personas que consultan, cantidad de sesiones de la Comision de
Enlaces de Teletrabajo, acciones estratégicas gestionadas por la Comision

de Teletrabajo, porcentaje de participacion de los diferentes actores




121

institucionales en acciones del Programa, plazos de ejecucion de acciones,

mejoras en los procesos reportados por las unidades académicas.

Actores responsables: Programa de Teletrabajo — Comision de Enlaces de Teletrabajo.
Actores corresponsables: Vicerrector de Docencia — Vicerrector de Administracion -
jefatura ORH - jefatura DH — jefaturas Comision de Enlaces de Teletrabajo

1.3 Llevar a cabo mesas de trabajo con el CEA, la VD y METICS e
identificar puntos de encuentro en los procesos para que, acorde a la
competencia institucional dada a cada una de las instancias universitarias,
se articulen todos los procesos relacionados con la implementacion del
teletrabajo en el sector docente. Todo lo anterior para lograr coherencia,
integralidad y fluidez en los diferentes procesos institucionales respecto
al teletrabajo, tales como: andlisis curricular del CEA, lineamientos de la
Vicerrectoria de Docencia, Lineamientos de METICS en materia de

docencia virtual, evaluacién del desempefio docente y reporte de

resultados, lineamientos institucionales para teletrabajo, entre otros.

Actores responsables: Vicerrectoria de Docencia — METICS — CEA - Programa de
Teletrabajo.

Actores corresponsables: Vicerrector de Docencia — Vicerrector de Administracion -
jefatura ORH - jefatura DH.

1.4 Una vez articulados los procesos y clarificada la ruta del Programa en
lo referente al sector docente, ejecutar una campafia informativa a nivel
institucional para concientizar respecto a la modalidad de teletrabajo:

definicidn de conceptos, puntos de coincidencia y diferenciaciones.

Actores responsables: Programa de Teletrabajo - Vicerrectoria de Docencia.
Actores corresponsables: jefatura DH - jefatura ORH — Vicerrector de Docencia —
Vicerrector de Administracion.

2. Afianzar el vinculo entre el Programa de Teletrabajo y el sector docente, alineando la
atencion de las necesidades especificas de dicho sector con la competencia técnica del

Programa a nivel institucional.

2.1 Brindar insumos técnicos a las unidades académicas que les permitan
realizar una gestion eficiente del teletrabajo a lo interno de sus unidades.
Paraello, pueden realizar conversatorios entre direcciones y docentes para 1
compartir buenas practicas administrativas en la gestion de esta

modalidad especificamente en el sector docente: dias de teletrabajo,
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seguimiento de los planes de trabajo, emisidn de permisos, revocatoria de
teletrabajo, autorizacion o no del teletrabajo, nivel de virtualidad de los
cursos, entre otros. Se rescatan aquellos procesos identificados como

fortalezas en las unidades académicas, ya descritos en este documento.

Actores responsables: Programa de Teletrabajo — Vicerrectoria de Docencia —

superiores jerarquicos.
Actores corresponsables: jefatura ORH — jefatura DH.

2.2 Implementar un mecanismo institucional para el registro y la

sistematizacion de los aspectos de mejora y las fortalezas identificados

por el sector docente respecto al teletrabajo como modalidad laboral, con 2
el fin de contar con informacion que respalde la toma de decisiones a nivel
institucional en esta materia.

2.3 Mapear los recursos institucionales existentes para la permanencia del
teletrabajo en el sector docente; la informacion refiere el desarrollo .

constante de capacidades y experiencias institucionales que no han sido

debidamente sistematizados para la toma de decisiones.

Actores responsables: Programa de Teletrabajo — Vicerrectoria de Docencia.
Actores corresponsables: jefatura ORH — jefatura DH — Vicerrector de Administracion —

Vicerrector de Docencia.

CRITERIO: articulacion

1. Consolidar el funcionamiento de la Comision de Enlaces de Teletrabajo como

instancia estratégica para la sostenibilidad del Programa a nivel institucional.

PRIORIDAD

1.1 Instaurar el levantamiento de actas, memorias 0 bitacoras que
contengan los compromisos formales gestados a lo interno de la
Comisidn, discusiones, construcciones grupales o toma de decisiones en
el seno de la Comision que garanticen la transmision de conocimiento y

la continuidad de las acciones.

1.2 Levantar un procedimiento de funcionamiento de la Comision con el
fin de delimitar claramente las responsabilidades y cargas de trabajo en

todos aquellos actores que participen en la Comision de Enlaces de
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Teletrabajo, en complemento a las generalidades ya mencionadas en los
Lineamientos Institucionales de teletrabajo.

1.3 Procurar el mantenimiento de reuniones periodicas con la Comision
de Enlaces, tanto para atender aspectos de la organizacion interna de la
Comision como en lo referente a las lineas de acciones institucionales que

deban pautarse y atenderse.

1.4 Establecer la necesidad de estabilidad y permanencia como criterio
para el nombramiento de personas en la Comision de Enlaces de
Teletrabajo, dado que la rotacion de personal en dicha instancia restringe

el avance para su consolidacion.

Actores responsables: Comision de Enlaces de Teletrabajo.
Actores corresponsables: jefaturas de oficina y jefatura DH.

2. Mantener el analisis conjunto para la emision de criterios y la toma de decisiones en

lo referente al teletrabajo docente, dado que la retroalimentacion de los diferentes

actores del Programa y el andlisis conjunto se evidencia como una fortaleza del

Programa.

2.1 Mantener los espacios de reunion conjunta a lo interno de la ORH para

el abordaje de las acciones relacionadas con el Programa de Teletrabajo.

Actores responsables: jefatura ORH - jefatura DH.
Actores corresponsables: Programa de Teletrabajo.

2.2 Para favorecer un funcionamiento descentralizado a lo interno de la
Comision de Enlaces de Teletrabajo, valorar la posibilidad de rotacion de
su Coordinacion. De esta forma, se puede fomentar mayor identificacion
con el quehacer de la Comision, redistribuir las cargas de trabajo
generadas por su funcionamiento y reforzar la naturaleza

multidisciplinaria del teletrabajo.

Actores responsables: Comision de Enlaces de Teletrabajo.

Actores corresponsables: jefaturas de oficina — Programa de Teletrabajo — jefatura ORH

— jefatura DH.

2.3 Conformar una comisién de consulta que funcione de manera
circunstancial e involucre a actores clave (como docentes, superiores
jerarquicos, METICS, estudiantado) que puedan aportar su perspectiva en
torno a acciones institucionales sobre el teletrabajo docente, todo con el
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fin de implementar acciones ajustadas al contexto institucional, facilitar
la aceptacion de iniciativas y negociaciones. A la vez, la Comision de
Enlaces de Teletrabajo permanece como ente con criterio técnico y

enfoque estratégico.

Actores responsables: Vicerrectoria de Docencia — Programa de Teletrabajo.
Actores corresponsables: Vicerrector de Docencia — Vicerrector de Administracion —
jefatura ORH — jefatura DH — jefaturas de oficina — Comisién de Enlaces de Teletrabajo.

CRITERIO: apropiacion

1. Fortalecer las concepciones compartidas en torno al teletrabajo, acordes a la cultura

organizacional que se espera instaurar a nivel institucional.

PRIORIDAD
1.1 Implementar acciones orientadas a clarificar, de manera detallada, qué
implica la modalidad de teletrabajo y sus caracteristicas, con el fin de
homologar concepciones a nivel institucional sobre teletrabajo, 2

docencia virtual, trabajo remoto, actividades teletrabajables vy

porcentaje de teletrabajabilidad.

Actores responsables: Vicerrectoria de Docencia — Programa de Teletrabajo.
Actores corresponsables: Vicerrector de Docencia — Vicerrector de Administracion —

superiores jerarquicos — personal docente.

1.2 Delimitar indicadores especificos para la valoracién del aporte del

teletrabajo al cumplimiento de los objetivos institucionales.

Actores responsables: Programa de Teletrabajo — Comision Enlaces de Teletrabajo.

Actores corresponsables: jefatura ORH — jefatura DH — autoridades insti

tucionales.

1.3 Valorar la pertinencia de incorporar, como parte de las posibles
acciones que se ejecutaran en la implementacién del Programa de
Teletrabajo, las recomendaciones expresadas por las audiencias
participantes en esta evaluacién, las cuales denotan necesidades cuya

atencion aportaria a la consolidacion del Programa en el sector docente.

Actores responsables: Programa de Teletrabajo - Vicerrectoria de Docen
jerarquicos — personal docente.

Actores corresponsables: jefatura ORH — jefatura DH — Vicerrector de Docencia.

cia — superiores
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Recomendaciones aportadas por las audiencias de la evaluacién

e Dar un seguimiento sistematico a los aprendizajes adquiridos con la implementacion
del Programa de Teletrabajo en el sector docente, y valorar los ajustes que deban

realizarse para un mejor aprovechamiento por parte de este sector.

e En caso de oficializar el teletrabajo para el sector docente, debe desarrollarse, a nivel
institucional, un plan de contingencia que prevea un plazo de 2 a 3 afios para lograr
un nivel éptimo del personal en recursos tecnoldgicos y de adecuacién de la malla

curricular de las escuelas a la virtualidad.

e Brindar mayores insumos a las direcciones para la toma de decisiones en la gestion

del teletrabajo a lo interno de cada unidad, tales como:

o Contar con lineamientos especificos por parte del Centro de Evaluacion
Académica que permitan establecer cuéles cursos, segun la malla curricular,

pueden ser en modalidad virtual y cuéles no.

o Estipular mayor participacion de las Comisiones de Docencia de cada unidad
académica, asi como de las Direcciones de Departamentos y Coordinaciones,

para la valoracién de los cursos virtuales.

e De oficializar el teletrabajo en el sector docente, se requiere un planteamiento integral
e institucional que vincule claramente la calendarizacién de Vicerrectoria de
Docencia con la de la Vicerrectoria de Vida Estudiantil, representada en la Oficina
de Registro e Informacion. De esta manera, podria disponerse de dias de virtualidad
a nivel institucional o bien, homologar los dias estipulados para los cursos que se
imparten dos veces a la semana, facilitando la organizacién de los dias de trabajo
segun disposiciones institucionales y no intereses personales, ademas de evitar

complicaciones en los horarios del estudiantado.

e Que el Programa de Teletrabajo realice talleres con el personal docente para valorar

modificaciones en el Informe de Resultados que se ajusten al trabajo docente.
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(2) Lecciones aprendidas
a) Aspectos del funcionamiento organizacional

En cuanto a lecciones aprendidas durante la evaluacion realizada, un primer elemento
destacable refiere a los aspectos organizacionales que, si bien suelen ser externos al proceso

mismo de la evaluacion, presentaron incidencia en su desarrollo, tales como:
o Ladisponibilidad de agenda de las personas en puestos de mando.
o Los calendarios institucionales vigentes.
o Relacion preexistente entre actores.

Cada uno demanda constante ajuste durante el proceso evaluativo, con el fin de cumplir los
objetivos planteados en armonia con la realidad organizacional en la que se enmarca el objeto

de evaluacion.

b) Disefio de la evaluacion

Al realizar el proceso de disefio con una adecuada rigurosidad y congruencia, se facilita la
ejecucion de la evaluacién, este paso constituye un primer acercamiento al objeto de estudio,
ademéas de identificar claramente los aspectos medulares que aportaran enfoque a la

evaluacion.

c) Ejecucion de la evaluacion

Si bien el disefio brinda las pautas estratégicas para la evaluacién, en el proceso de
recopilacion y analisis de la informacion se deben afrontar imprevistos, lo cual requiere de
una flexibilidad necesaria que procure la implementacion de ajustes que no comprometan la

rigurosidad del proceso, ni los objetivos que se buscan alcanzar.

d) Saturacidn de la informacion

Trabajar con informacion de naturaleza cualitativa implica cierto nivel de complejidad en el
analisis de la informacion, dados los procedimientos de seleccion y categorizacion de la
informacidn, asi como el establecimiento de las relaciones entre las categorias tematicas
exploradas y las emergentes. Tener claridad, de forma previa, sobre el criterio de saturacion

para delimitar la informacion a procesar es clave, en tanto se corre riesgo de complejizar el
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analisis innecesariamente. En este caso especifico, es imperativo valorar constantemente la
informacion para garantizar su uso y contar solo con lo necesario; lo cual, ademas, evita crear
expectativas erradas en las audiencias que aporten informacion impertinente para los fines
evaluativos; también, se agiliza la recopilacion de los datos y promueve hacer ajustes en cada

paso del proceso.

e) Representatividad en las audiencias

Aunque la participacion de diversidad de audiencias complejiza el procesamiento de la
informacion, dada la cantidad y calidad de respuestas, también aporta validez y rigurosidad
al proceso de analisis en la evaluacidon. A la vez, permite tener una mirada integral del objeto
de evaluacion, representando las diferentes realidades que convergen. En el caso del
Programa de Teletrabajo, facilitaron la identificacion de puntos de encuentro y desencuentro
entre este y el sector docente, lo cual es fundamental en una evaluacion cuyos resultados y
recomendaciones permiten puntualizar los escenarios de encuentro entre actores,

constituyéndolos como puntos clave del Programa.

A la vez, el proceso de evaluacién también pasa a formar parte del aprendizaje de la
organizacion, pues para algunas audiencias, constituyé un primer acercamiento al Programa
de Teletrabajo, allanando el camino en la posterior implementacion de recomendaciones que
pueda gestionar la contraparte con los diferentes actores. Aunado a ello, el proceso de
evaluacion constituye un mecanismo de reconocimiento e incluso validacion de las diferentes
necesidades y realidades de las personas, orientado a que las audiencias puedan movilizar

escenarios mas ajustados a estas necesidades y realidades.

f) Apoyo de la contraparte

Para el desarrollo de la evaluacion, fue clave el innegable apoyo de la contraparte,
representado en la apertura y confianza para la facilitacion de informacion, el interés genuino
en el proceso de evaluacion como mecanismo para la mejora y el aprendizaje y, por supuesto,
en la disponibilidad de ajustar agendas para participar en los espacios gestionados desde el
proceso evaluativo. Esto favorecio la fluidez del proceso y contar con informacion de calidad,

ademas de darle un enfoque a la evaluacion que maximiza las posibilidades de uso.
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Anexos

Anexo 1. Estructura organizacional de la VRA, UCR.

\icerector
de Administracion

Consejo Asesor
Asasor(a) Legal
I
A |
! I
1 [
]
Gobierno Abierto —I—II i
i I
|| Secretaria i
! i
i
Comunicacion | i
; :
! i
i i
; I
Estadistica ; i
i \
i I
] I
1 [
i
]
]
]
]
Asistente de i | Asistente de Asistente de
Gestion i Comisiones Vicerreclor
]
]
1

133



Estructura organizacional de la VRA, UCR (continuacién)
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Estructura organizacional de la VRA, UCR (continuacion)
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Nota: Tomado de https://vra.ucr.ac.cr/organigrama/



136

Anexo 2. Organigrama de la Oficina de Recursos Humanos

-:n..' e
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i

Organigrama de la Oficina de Recursos Humanos (continuacion)
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I
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Humano
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Organigrama de la Oficina de Recursos Humanos (continuacién)
L}
Area de Gestion
Administrativa
Teléfono: 2511-1146

Comeo:
mario.menamena@ucr ac.cr
|
| I |
Seccion de Seccion de Seccion de Gestion
Administracion de Procesos de Pago
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sendcios administrativos .orh
Qucraccr
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Telefono: 2511-6297 Telefono: 2511-1081
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Nota: Tomado de https://orh.ucr.ac.cr/acerca-de/organigrama/
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Contexto de la

Problema* Intervencion** Evaluacion***
Posicién
para Posicién Posicién
impleme | Relacidn para Relacién para Relacién
ntar | predomin | implemen | predomin | implemen | predomin
acciones ante tar ante tar ante
Actores . . .
(limitar | (favor- | acciones (favor- acciones (favor-
o indiferent | (limitar o | indiferent | (limitar o | indiferent
facilitar | e-contra) | facilitar | e-contra) | facilitar | e-contra)
acciones acciones) acciones)
)
Ministerio de la Estratégi  Favor | periférico indiferent
Presidencia co e
Ministerio de Estratégi Favor periférico indiferent | periférica favor
Trabajoy co e
Seguridad Social
Consejo Periféric ~ Favor | periférico favor periférica favor
Universitario o]
Estratégi Contra | Estratégic  Favor estratégic  contra
Rector (Rector) co o o
Vicerrector de Estratégi contra | Estratégic indiferent | estratégic indiferent
Docencia co o] e o] e
(Vicerrector)
Vicerrector de Estratégi  favor Estratégic Favor estratégic favor
Administracién co o o}
(Vicerrector)
METICS periféric favor Estratégic Favor periférico favor
o o
Oficina Juridica periféric favor periférico favor estratégic indiferent
(Director) o o e
Centro de Estratégi  favor Estratégic favor estratégic favor
Informatica co o o
(Director)
Oficina de Estratégi  favor Estratégic favor estratégic favor
Recursos Humanos co o] o]
(Jefa)
Asesoria Legal Estratégi  favor periférica favor periférico indiferent
(ORH) co e
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Contexto de la

Problema* Intervencion** Evaluacion®**
Posicién Posicién Posicién
. SEIE Relaciéon | . JEIE Relacién | . SEIE Relacién
implemen . implemen . implemen .
- predomina - predomina . predomina
Actores . nte (favor- . nte (favor- . nte (favor-
acciones |. . acciones |. . acciones |. .
.. indiferente | . . indiferente | . . indiferente
(limitar o (limitar o (limitar o
facilitar ~CIE) facilitar ~CEITIE facilitar ESITIE)
acciones) acciones) acciones)
Seccion de periférico Favor Estratégic Favor estratégic favor
Tecnologias o o
dela
Informacion
(SETI) (ORH)
Seccion de | periférico indiferente |periférico indiferente |periférico indiferente
Control y
Calidad
Area de periférico indiferente | periférico indiferente |periférico indiferente
Procesos
Administrati
VoS
(Jefatura)
(ORH)
Seccion de | Estratégic favor periférico indiferente | periférico indiferente
Archivo o
(ORH)
Area Estratégic contra Estratégic favor estratégic favor
Desarrollo o o o
Humano
(Jefatura)
Programa de | estratégic favor Estratégic favor estratégic favor
Teletrabajo |o o o
Unidad estratégic favor periférico favor periférico favor
Gestiondel |o
Desempeio
Unidad periférico indiferente | periférico indiferente |periférica indiferente
Calidad de
Vida Laboral
Comision de | periférico favor periférico indiferente |estratégic favor
Enlaces de o]
Teletrabajo
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Unidad de Estratégic favor estratégic favor estratégic favor
Gestion o o o}
Ambiental y
Ocupacional
Contexto del Contexto de la Contexto de la
Problema* Intervencion** Evaluacion®**
Posicién Posicién Posicién
!oara Relacién para Relacién !:)ara Relacién
implemen . implemen . implemen .
- predomina - predomina - predomina
Actores ; nte (favor- . nte (favor- . nte (favor-
acciones |. . acciones |. . acciones |. .
" indiferente |, . indiferente |, . . indiferente
(limitar o (limitar o (limitar o
facilitar CRIIRE) facilitar ~EEIE) facilitar COIE)
acciones) acciones) acciones)
Superiores Estratégic contra estratégic favor/contr | periférico favor
jerarquicos |o o a
unidades
académicas
Superiores periférico indiferente |Estratégic favor/contr | periférico favor
jerarquicas o a s
unidades
administrativ
as
Jefaturas estratégic favor estratégic favor/contr | periférico favor
inmediatas | o o a s
PT estratégic contra Estratégic contra periférico indiferente
Académica o o s s
Personas periféricas favor periféricas favor periférico favor
teletrabajad s
oras
administrativ
o
SINDEU periférico contra periférico favor periférico contra
(segun sus
criterios)

Nota: elaboracidn propia (2022), adaptacion de Di Virgilio (s.f).
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Anexo 4. Guia de Entrevista Semiestructurada

1. Criterio: Eficiencia

2.

1.1.
1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

1.7.

1.8.

En qué consiste su participacidon dentro de la Comisién Enlaces de Teletrabajo

¢Qué papel desempeid la unidad a la que usted pertenece en la implementacién del
Programa durante el 2022°?

éla implementacion del Programa de Teletrabajo ha realizado algin aporte al
cumplimiento de los objetivos institucionales? Cémo y Por qué?

La implementacién del Programa de Teletrabajo se ha vinculado con el Plan Estratégico de
esta dependencia? Como y Por qué?

¢Qué acciones se han implementado en el sector docente referentes al Programa de
teletrabajo?

¢Qué fortalezas identifica en el Programa de Teletrabajo y la implementacion de dicha
modalidad en el sector docente?

¢Qué retos identifica en el Programa de Teletrabajo y la implementacién de dicha
modalidad en el sector docente?

Desde el rol asesor de la Comisidn Enlaces de Teletrabajo qué dificultades identificé para
la implementacién del TT en el sector docente durante el 2022.

Criterio: Capacidad Institucional

2.1.

2.2.

Capacidad Administrativa

2.1.1.¢Cudl fue el proceso de organizacion/planificacién para la implementacion de
acciones del Programa de Teletrabajo?

2.1.2.iCémo fue el proceso de implementacién de TT en el sector docente durante el afio
20227

2.1.3.éCuales son los principales retos a nivel institucional para consolidar el teletrabajo
como modalidad de trabajo en el sector docente?

2.1.4.iEl Programa de Teletrabajo cuentan con alianzas estratégicas?

2.1.5.éLa Institucion estaba preparada para la implementacién del Programa de Teletrabajo
durante el afio 20227

2.1.6.éiDesde su perspectiva a qué objetivo respondié la implementacion del Programa de
Teletrabajo durante el afio 2022?

2.1.7. éCémo se da seguimiento a todas las acciones ejecutadas por los diferentes actores
en torno al TT docente.

Capacidad Organizativa (Solo para el Programa TT)

2.2.1.iPara la conformacion del equipo que laboro en el Programa de Teletrabajo durante
el afio 2022 cudles criterios se utilizaron?

2.2.2.éCual fue la condicion laboral del personal que conformé el equipo de TT?

2.2.3.éSe realizan actividades para la actualizan y desarrollo profesional en torno al TT
dirigidas al personal del programa?

2.2.4.¢El Programa de Teletrabajo cuenta con presupuesto propio?
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2.2.5.iEb su unidad cémo se aplica el modelo de gestion de resultados en los casos de
docentes en TT en la unidad a su cargo. (Solo Directores)

2.2.6. éLa implementacién del Programa de teletrabajo le implicé alguna modificacién en
su estilo de gestion de personal durante el afio 2022? (Solo Directores)

2.3. Capacidad Politica

2.3.1.¢El proceso de implementacién requirié de negociaciones y toma de acuerdos entre
tomadores de decisiones? ¢Cdmo describiria dicho proceso?

2.3.2.¢Qué acciones ha visualizado que se requieren a nivel politico y normativo para el
fortalecimiento del TT docente?

3. Criterio: Articulacion

3.1. ¢Como se determind la conformacion de la Comisién Enlaces de Teletrabajo?
3.2. ¢Como describiria la relacion entre los actores que conforman la Comision de Teletrabajo?
3.3. {Qué mecanismos utilizan para la coordinacion entre los actores que conforman la
Comisién?
3.3.1.Qué fortalezas identifica en esos mecanismos
3.3.2.Qué aspectos de mejora identifica en esos mecanismos
3.4, {Como fue la coordinacidn entre actores para la implementacién del TT en el sector
docente en el afio 20227?

4. Alguna otra informacidn que considere importante considerar en la investigacion
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Anexo 5. Cuestionario autoaplicado

Este cuestionario tiene como fin valorar la implementacién del Programa de Teletrabajo por parte
de la Oficina de Recursos Humanos, a partir del afio 2022. Para lo cual, su opinién como docente es
un valioso aporte. Le tomara aproximadamente 15 minutos contestarlo.

La informacién se manejard de manera andnima y forma parte de la Tesis de Maestria titulada
“Evaluacién del proceso de implementacién del Programa de Teletrabajo en el personal docente de
la Sede Rodrigo Facio de la Universidad de Costa Rica”.

Instrucciones

Si

1) Lea con atencidn cada enunciado.

2) Marqgue con una equis (x) la casilla acorde a su respuesta.

3) No hay respuestas correctas o incorrectas, conteste con sinceridad.

4) Procure responder todo el cuestionario.

5) Complete el cuestionario si usted el afio pasado inscribié algin convenio de teletrabajo.

es de su interés, puede solicitar los resultados de Ila investigacion al correo

A) Valoracidn cualitativa.

Refiérase a las siguientes interrogantes:

1. ¢Considera usted que el teletrabajo constituye una modalidad de trabajo que debe

permanecer en el sector docente?
2. ¢Qué facilidades identifica para la permanencia del teletrabajo en el sector docente?
3. ¢éQué dificultades identifica para la permanencia del teletrabajo en el sector docente?

B) A continuacion, se le presentara una serie de enunciados. Seleccione la opcién de
respuesta que mas se ajusta a su experiencia durante el aiio 2022 al participar en el

Programa de Teletrabajo.

EFICACIA

Totalmente de
De Acuerdo

Ni de acuerdo ni
En desacuerdo

Totalmente en

iardn

La implementacion del Programa de Teletrabajo aporta al
cumplimiento de los objetivos institucionales.

La implementacion del Programa de Teletrabajo aporta al
cumplimiento de los objetivos de mi unidad de trabajo.

Conozco los ejes que conforman el Plan Estratégico de la Institucion.

Los objetivos de mi puesto de trabajo se vinculan con el Plan
Estratégico de mi unidad de trabajo.

Trabajar en modalidad de teletrabajo me facilité la obtencion de
resultados en mis actividades docentes durante el afo 2022.
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6. Trabajar en modalidad de teletrabajo me facilitd el cumplimiento de
metas en mi puesto de trabajo durante el 2022.

7. Trabajar en modalidad de teletrabajo incidid en la planificacion de los
resultados que se esperan de mi labor.

8. La implementacién del Programa de Teletrabajo ha conducido a la
automatizacién de procesos en mi unidad de trabajo.

9. La implementacién del Programa de Teletrabajo ha conducido a la
mejora de procesos en mi unidad de trabajo.

APROPIACION. El desarrollo de capacidades se toma como apropiacion
porque, por las circunstancias de implementacion y por la teoria del
programa, se asume que habra desarrollo

[Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en

iardn

En desacuerdo

[Totalmente en

iardn

10. Participar del Programa de Teletrabajo de la ORH facilité el
aprovechamiento de las tecnologias de informacién y comunicacion
para enriquecer mi labor docente.

11. Participar en el Programa de Teletrabajo me facilita una mejor
administracién de mi tiempo personal (estudio, familia, ocio).

12. El participar del Programa de Teletrabajo ha implicado mejoras en mi
rutina de trabajo diaria.

13. Los términos y condiciones del Programa de Teletrabajo se ajustan a
mi realidad laboral.

14. En la modalidad de teletrabajo tengo limites claros entre el tiempo
laboral y el tiempo personal.

15. Mi jefatura inmediata respeta mi horario laboral durante los dias en
los que realizo teletrabajo.

16. La modalidad de teletrabajo me permite un nivel de autonomia
Optimo para el cumplimiento de mi trabajo.

17. En modalidad de teletrabajo, el nivel de supervisién de mi jefatura
inmediata ha sido el 6ptimo para el cumplimiento de mis labores.

18. Participar del Programa de Teletrabajo me ha permitido el uso de
nuevas herramientas tecnoldgicas en los cursos que imparto.

19. Participar en el Programa de Teletrabajo me ha permitido
implementar nuevas estrategias para el trabajo en equipo.

20. Asocio con emociones positivas la realizacidn de actividades docentes
en modalidad de teletrabajo.

21. Asocio con emociones negativas la realizacion de actividades
docentes en modalidad de teletrabajo.

22. Participar en el Programa de Teletrabajo me ha permitido modificar
mi estilo de ensefanza.

23. Participar en el Programa de Teletrabajo ha mejorado la calidad de los
procesos de aprendizaje que facilita
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CAPACIDAD INSTITUCIONAL

iardn

Totalmente de
ed

De acuerdo

Ni de acuerdo ni

En desacuerdo

n

Totalmente en
dacaciined

24.

Durante el afio 2022, percibi apoyo por parte del personal del
Programa de Teletrabajo para la atencidon de consultas relacionadas
con esta modalidad de trabajo.

25.

Cuando requeri criterio técnico del Programa de Teletrabajo, lo recibi.

26.

He leido el documento “Lineamientos para implementar el teletrabajo
en la Universidad de Costa Rica”.

27.

Tengo clara la diferencia a nivel institucional entre el trabajo remoto
por pandemia y el Programa de Teletrabajo de la ORH.

28.

Las acciones implementadas a nivel institucional por el Programa de
Teletrabajo durante el 2022 propiciaron que me identifique con el
teletrabajo como modalidad de trabajo.

29.

Tengo clara la diferencia entre docencia virtual y modalidad de
teletrabajo.

30.

Comprendo cada uno de los lineamientos establecidos por el
Programa de Teletrabajado.

31. En este espacio refiera cualquier informacién u opinidn que considere importante expresar

respecto al teletrabajo y la labor docente.
C) Perfil poblacional

1. Edad

‘ 20 a 29 afios ‘ 30 a 39 afios 40 a 49 afios 50 a 59 afios

60 o mas afios

2. Género
‘ Hombre ‘ Mujer ‘ No binario
3. Tiempo de laborar como docente en la Universidad de Costa Rica
1 a5 anos 21 25aios
6 a 10 afios 26 a 30 anos
11 a 15 afios 31 o mas afios
16 20 afios
4. Tiempo de laborar como docente en su unidad de trabajo base
1 a5 anos 21 a 25 anos
6 a 10 afios 26 a 30 anos
11 a 15 afios 31 o mas afios
16 20 afios
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5. Tipo de dependencia
Facultad Estacion Experimental
Escuela Vicerrectoria
Instituto Otro
Centro

6. ¢En cudles Sedes y/o Recintos de la UCR laboré durante el afio 2022?

Sede Rodrigo Facio

Sede de Guanacaste

Sede de Occidente

Recinto de Liberia

Recinto de San Ramén

Recinto de Santa Cruz

Recinto de Grecia

Sede del Caribe

Sede del Atlantico

Sede del Pacifico

Recinto de Turrialba

Sede del Sur

Recinto de Paraiso

Sede Interuniversitaria de Alajuela

Recinto de Gudpiles

7. Jornada Laboral

| 1TC \ 1/2TC \

1/4TC \ 1/8TC

Otra:

8. Condicidon de nombramiento

Interino Propiedad

Propiedad en parte
de la jornada

Otro

©

Categoria docente

Instructor Adjunto

Asociado

Catedratico

10. Como docente cual es la actividad principal de su puesto

Investigacion Docencia directa

Accion social

Labores
administrativas




ANALISIS DE ACTORES

1. A continuacién, se le presentan diferentes instancias

Anexo 6. Instrumento para analisis de actores

implementacion del TT a nivel institucional:
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universitarias relacionadas con la

Consejo , Vicerrectoria de | Vicerrectoria de
sejo Rectoria . reetona METICS
Universitario Docencia Administracion
- . Superiores
Oficina de . Unidad de Salud p .
.. - Comision Enlaces . Jerarquicos
Oficina Juridica Recursos . Ocupacional y .
de Teletrabajo . Unidades
Humanos Ambiental

Académicas

Personas
docentes
teletrabajadoras

2. Acontinuacién se le presentan dos matrices diferentes, en cuyos cuadrantes debe clasificar
a cada uno de los actores antes presentados, segun lo consignado en cada matriz:

En la identificacién de oportunidades
institucionales en gestidn administrativa
del Programa de TT qué actores son:

Estratégicos

Periféricos

Respecto a los otros actores que

participan en la implementacién de
acciones de TT para la identificacion de
oportunidades institucionales qué

actores se posicionan a:

A favor

En contra

Indiferente
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En la implementacién de acciones del
Programa de TT en el sector docente
qué actores son:

Estratégico

Periférico

Respecto a los otros actores que
participan en la implementacién de
acciones del Programa de TT a cudles
identifica

A favor

En contra

Indiferente




Anexo 7. Parametros cualitativos

(a) Objetivo especifico 1

Capacidad
administrativa
(Pregunta 1.1)

Capacidad
organizacional
(Pregunta 1.2)

Alto
Enfoque estratégico claro

(objetivos y visién) sobre
la implementacion del
teletrabajo en la

Institucion.

Se cuenta con un equipo
que lidera la
implementacion del
Programa de Teletrabajo
con perfil de funciones y
profesional formalmente
establecido.

Alto
Personal participante
de la evaluacion

consciente del aporte

del teletrabajo a |Ia
Institucion y la
sociedad.

Adecuacion de la
normativa institucional
pertinente en funcion
de la implementacion
del teletrabajo.

Gestion de la cultura
organizacional dada la

del teletrabajo en el
sector docente.

Se cuenta con
documentos  oficiales
para la implementacién
del Programa en el
sector docente.

Se han identificado

aspectos de la dindmica
organizacional

Medio

Existe claridad sobre
algunos aspectos que se
buscan lograr con el
Programa, no obstante,
no forman parte de una
estrategia a nivel
institucional.

Existe un equipo
encargado del Programa
de Teletrabajo; no
obstante, no cuenta con
perfil de funciones
claramente definido, ni
constituye una instancia
administrativa formal.

que

implementacién  del influyen en la
Programa de implementacion del
Teletrabajo. teletrabajo en el sector
Se cuenta con las docente.

condiciones Se han identificado
tecnoldgicas necesidades
requeridas por el tecnoldgicas del

personal docente y la
Institucion para el
teletrabajo.

personal docente y a
nivel institucional para
el teletrabajo.
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Bajo
No existe una visidn
clara sobre la
implementacién del
Programa a nivel
institucional.
No existe una
instancia formal

encargada de la
implementacién del
Programa.

Medio Bajo
Personal participante de Se desconocen las
la evaluacidn reconoce necesidades tecnoldgicas
algunos de los aportes del personal docente

para el teletrabajo.

A nivel institucional, no se
cuenta con evidencia que
identifique algin aporte
dada la implementacién
del Programa

Se desconoce la relacién
del teletrabajo docente
con
organizacionales
estilos de liderazgo y de
gestion o de gestion del
cambio.

aspectos
como



Capacidad
politica
(Pregunta
1.3)

Alto
Toma de decisiones basada
en evidencias formalmente
sistematizadas.
Capacidad de negociacion
entre actores involucrados.

Representatividad de
actores clave a nivel
institucional.

Compromiso y respaldo de
superiores jerarquicos para
la implementacion  del
teletrabajo y respaldo de
varios grupos de interés de
la comunidad universitaria.

(b) Objetivo especifico 2

Alto

Medio
Algunas decisiones se
toman de manera
arbitraria y otras
basadas en evidencias.
Son posibles los
procesos de
negociacion con
algunos de los actores
involucrados.

En la implementacion
del Programa de
Teletrabajo en el sector
docente han
participado algunos de
los actores vinculados a
este.

No existe posicién clara
de las autoridades
universitarias y se
cuenta con el respaldo
de algunos grupos de
interés.
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Bajo

La toma de decisiones se
realiza de manera
unilateral por el actor que
centraliza el poder y la
gestion del programa sin
consideracion de criterios
objetivos.

No se evidencia ningun
actor con apoyo hacia la
implementacion del
Programa de Teletrabajo
en el sector docente.

Contribucion a

objetivos
institucionales
(Pregunta 2.3)

Existen
registros especificos, a nivel
institucional y a lo interno de
cada unidad de trabajo, para
la identificacion de aportes
del Programa de Teletrabajo
en el sector docente para el
cumplimiento de los
objetivos institucionales.

indicadores y

Medio Bajo
Las personas Las personas no
identifican diferentes identifican relacién
aportes a los objetivos entre los objetivos

institucionales con
base en el logro de los
objetivos de  sus
unidades de trabajo.
Se identifican aportes
a los objetivos
institucionales con
base en las
experiencias
individuales tenidas
respecto al Programa
de Teletrabajo.

institucionales o de
su unidad de trabajo
y el Programa de
Teletrabajo.



(c) Objetivo especifico 3

Colaboracion y
coordinacion de
actores
(Pregunta 3.1)

Alto
Existen canales claros
de comunicacién entre
los actores.
La informacidn fluye de

manera oportuna vy
pertinente entre los
actores.

Los procesos del

Programa incorporan el
aporte realizado por los
diferentes actores.

Existe una clara
delimitacion y
distribucidn de roles vy
responsabilidades.

(d) Objetivo especifico 4

Incorporacion en
las politicas
institucionales
(Pregunta 4.1)

Alto
Incorporar, de manera
oficial y explicita en el
Plan Estratégico de la
Institucion, la
implementacidn del
teletrabajo.

Contar con objetivos
claros y
establecimiento de
metas en torno a la

implementacion del
teletrabajo a nivel
institucional.
Comunidad
universitaria con
consciencia de los

beneficios sociales e
institucionales del
teletrabajo.

Se registran, de manera
formal los beneficios
institucionales del
teletrabajo.

Medio
Los canales de
comunicacién varian
constantemente.
La informacién no

fluye por igual entre
todos los actores.

No siempre se
incorpora el aporte de
todos los actores
pertinentes al proceso.
No todos los actores
tienen roles y
responsabilidades

definidas con claridad.

Medio
unidades
académicas reportan
objetivos 'y metas
especificas respecto a
la implementacién del
teletrabajo.
Se reconocen algunos
beneficios del
teletrabajo a nivel
institucional sin contar
con registros formales.
Existen propuestas
formales en discusidn
para la incorporacion
del teletrabajo en el
Plan Estratégico de la
Institucidn.

Algunas
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Bajo
Las comunicaciones
Unicamente surgen por la
atencion de situaciones
emergentes o son
inexistentes.
Los actores no manejan
la informacion
pertinente segun rol vy
competencia.

Los procesos del
Programa se ven
obstaculizados o
inconclusos por el
incumplimiento de
algunos actores.

Existe una evidente

confusion entre roles y
responsabilidades de los
diferentes actores.

Bajo
No existen objetivos o
metas claras, en las
unidades académicas o

a nivel institucional,
sobre la
implementacién del
teletrabajo.

Existen algunas
iniciativas formales vy

especificas de alcance
institucional para |la
implementacion del
teletrabajo.

Se reconocen beneficios
del teletrabajo de
manera individual o por
sectores.



Actitudes
favorables
para la
permanencia
(Pregunta 4.2)

Alto

Se evidencian
respuestas verbales vy
escritas favorables
hacia el teletrabajo,
ademas de asociar esta
modalidad de trabajo
con adjetivos,
experiencias, opiniones
y/o sentimientos
positivos.

Medio

Se evidencian respuestas
verbales y  escritas
favorables y
desfavorables hacia el
teletrabajo, ademds de
asociar esta modalidad
de trabajo con adjetivos,
opiniones y/o
sentimientos positivos y
negativos.
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Bajo

Se evidencian respuestas
verbales y  escritas
desfavorables hacia el
teletrabajo, ademas de
asociar esta modalidad
de trabajo con adjetivos,
experiencias, opiniones
y/o sentimientos
negativos.
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Anexo 8. Instrumentos de evaluabilidad
a) Guia de evaluabilidad MIDEPLAN (2017)

Enunciados centrales Cumplimiento®

25 50 75 100
Evistencia farmal y oficial de un diagndstico de |a intevercidn X

Se identifica la necesidad o problematica que crigina la intervencion, asi como las causas y consecuencias del mismo (esta cuantificado o
g5 suscaptible de medicion)

Se delimita y caracteriza la poblacion a la que el problema afecta X
Se define la linea base o situacian inicial de la intervencidn x| [
Se define el contexto socio-econdmico en el que se plantea el problema "
Se delimitan las dimensicnes institucionales, temporales, sectoriales y area geografica de la intervencion X
Los objetivos que busca alcanzar la intervencion estan claramenie definidos, son precisos, cuantificables o medibles X
Relacion logica v consistente entre los objetivos planteados v el problena a resolver (es clara, precisa)
Se establecen metas, indicadores y actividades para el logro de los objetivos (son claras, realistas, medibles) X
Coherencia enfre enfre los objetivos vy las metas, actividades o acciones

Se identifican responsabilidades y presupuesto en relacién con |as actividades y acciones

Diagnbstico

=

PLANIFICACION
Estrategia

Relacidn enfre objetivos-aceiones de la intenvencidn v los resuttados desesados en los beneficios

Refacion entre actividades de la inbervencion y los resuttados deseados en la poblacidn objetiva

Se identifica la forma en que |as actividades de la intervencion van a lograr conseguir los resultados deseados
Se establecen los supuestos para el logro de los resultados o cambios deseados

Se idenfifica un modelo causal (cadena de resultados), representacion grafica

Existencia de informacién (bases de datos, documentos, estudios anteriores, etc) de la intervencitn

Se identifica informacidn suficiente de cara al objeto de evaluacion que se plantea X
Se han definido indicadores para recopilar la informacidn sobre la evelucion de la intervencion v sus actividades
Los sisternas de informacion son confiables

Se identifica el uso de algln tipo de herramienta informatica para el manejo de |a informacin X
Los sistemas de informacion y los medios en los que se encuentran permiten el acceso unificado-integrado X
Se identifica una periodicidad y sistematicidad adecuada en el levantamiento de la informacion X

Se han identificade limitaciones u cbstaculos para el levantamiento de informacidn adicional a la existente [ X |

Se han definido las posibildades de recopilar informacion adicional para la evaluacion X

Teoria dela
intervencian

AR IR L L

o |

INFORMACION
Existencia, calidad y
disponibilidad
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Enunciados centrales Cumplimiento*
0 25 50 75 100

El proceso de evaluacin cuenta con un soporte normativo o juridico que lo ampare X

Se encuentra delimitado el marco institucional donde se desenvuelve la evaluacion

=

Contexto

Se ha hecho la asignacion de roles y responsabilidades organizacionales de cara al proceso de evaluacion

=

Se cuenta con respaldo politico para el proceso de evaluacion N

Se han establecido los motivos —por qué y para qué- por los cuales se requiere evaluar

Se han dimensionado los objetivos de la evaluacion (claros, concretos, coherentes con la intervencion)

Se conoce de manera explicita de qué forma seran utilizados los resultados de la evaluacion

Se identifican las preguntas que debera dar respuesta la evaluacion

o || %) |

ACTORES
Justificacion

Se conoce el alcance temporal, territorial y programatico que serd objeto de la evaluacién

Se toman en consideracion los intereses de los actores mas representativos en la evaluacion X

Se han asignado responsabilidades técnicas y directivas para ejecutar el proceso de evaluacion X

El personal destacado cuenta con conocimientos y habilidades técnicas para ejecutar el proceso

= |

Se ha identificado a los actores implicados en la intervencion y en la evaluacion

Se han identificado las principales expectativas e intereses de los actores relacionados con la evaluacién X

Actores involucrados

Se delimitan las posibilidades de participacién de los actores involucrados en el proceso de evaluacion X

Se especifican los medios para la comunicacién para el proceso de evaluacién entre los actores involucrados X

Se tiene asignado o identificado un presupuesto especifico para ejecutar la evaluacion X

Es el presupuesto adecuado y suficiente para llevar a cabo la evaluacién en el alcance previsto X

Se han identificado los recursos financieros para difundir los resultados de la evaluacion a los actores implicados X

Se tiene previsto la asignacion de presupuesto para ejecutar las recomendaciones de la evaluacion X

El marco temporal previsto para ejecutar la evaluacion es proporcional y razonable segin el alcance previsto X

RECURSOS

Se ha asignado suficiente personal para gestionar la evaluacion (supervisién, control, seguimiento) X

En caso de evaluacion externa, se tiene identificado un perfil del personal requerido para ejecutar la evaluacion X

Econdmicos, temporales y
humanos

En caso de evaluacion interna, se han identificado la cantidad y perfiles de personal para ejecutar la evaluacion NA




Para calificar cada enunciado se utilizaron los siguientes criterios:

0 cumplimiento deficiente: inexistencia del elemento que se evalla.

25 cumplimiento insuficiente: el elemento que se evallUa existe, pero requiere muchos ajustes de previo a la evaluacion.
50 cumplimiento regular: el elemento que se evalla existe, es aceptable para la evaluacion, pero requiere algunos ajustes.

75 cumplimiento bueno: el enunciado existe, es suficiente para realizar la evaluacion, pero aun es posible mejorar ciertos

detalles.

100 cumplimiento excelente: el elemento referido por el enunciado existe y cumple a cabalidad lo requerido para realizar la

evaluacion.

Cuadro 1. Puntuaciones totales de la tabla de valoracion de evaluabilidad MIDEPLAN (2018)

) PUNT. TOTAL PUNT.TOTAL PUNT. TOTAL

AMBITO VARIABLE VARIABLE AMBITO POA!\\II\I;I)E:?I_%DA
Diagnostico 375

PLANIFICACION Estrategia 50 54.17 13.54 %
Teoria de la intervencion 75

INFORMACION Existencia, calidad y disponibilidad 63.8 63.8 15.95 %
Contexto 62.5

ACTORES Justificacion 100 81.55 20.39 %
Actores involucrados 82.14

RECURSOS Econdmicos, temporales y humanos 39.28 39.28 0.82 %

PUNTUACION TOTAL PONDERADA 59.7

GRADO DE EVALUABILIDAD MEDIO

156



b) Plan de levantamiento de datos?

157

Area

Dimensiones

Fisica

Organizacional

Social

Cultural

Legal

Econdmica

Politica

Inferencias por area
contextual

Contexto del problema

Contexto del entorno
amplio

Contexto de la
intervencion

Contexto de la
evaluacion

Contexto de la toma de
decisiones

Inferencias por
dimension

Nota. Adaptado de Rog (2012) y Connor et al. (2012).

2 Se adjunta Unicamente el formato de la matriz dado que la extensidn de la informacidn recopilada no permite adjuntarla.
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Anexo 9. Carta de compromiso de la contraparte

'?l;,--.- 'i-

A UNIVERSIDAD DE i
gt .- - O R Oficina de

F" ﬁ? CDSTA RICA Recursos Humanos

21 de julio de 2022
ORH-4043-2022

M.Sc. Olman Villamreal Guzman
Director
Programa de Posgrado en Evaluacion de Programas v Proyectos de Desarrollo

Estimado sefior:

La Licda. Jessica Quirds Loria, camé A7T5114, estudiante del Posgrado a su digno
cargo ha manifestado interés en realizar su Trabajo Final de Graduacion con el
Programa de Teletrabajo el cual esta adscrito al Area Desarrollo Humano de |a
Oficina de Recursos Humanos de esta Institucion. A razdn de lo anteror y por
solicitud de la Srita. Quirds Loria, se emite este documento para expresar el
compromiso v la anuencia que existe por nuestra parte para que la Licda. Quirds
Loria realice su frabajo final en esta instancia.

En coherencia con lo anterior existe aperura v compromiso para facilitar a la Snta
Quirds Loria, en su calidad de estudiante del Posgrado, la informacion que sea
requerida para el dpfimo desarrollo del proceso evaluativo, asi como para la
participacion requerida para el buen avance de la evaluacion y la coordinacion de
actividades con los diferentes actores que pueden involucrarse a o largo del
proceso.

Asi mismo, hago constar que si bien es ciero e Programa de Teletrabajo se
encuentra adscrito a la Oficina de Recursos Humanaos, lugar de trabajo de la Srita.
Quirds Loria, las funciones que ésta realiza no forman parte del Programa que sera
evaluado, por cuanto |a funcionaria se destaca en [a Unidad Calidad de Vida
Labaoral.

oy

it
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Teléfono: (506) 2511-5627/8207 - Fax: (506) 2253-3140
Sitio web: www.orh_ucr.acor - Correo electronico: orhuvra@ucr. ac.or
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Finalmente destaco gue teniendo como antecedente la calidad profesional de la
Licda. Quirds Loria, asi como las necesidades de gesfion idenfificades en este
Programa, los insumos a generar con este proyecto son de gran interés para su
mejora, en beneficio de la gestion universitara respecto de esta modalidad.

Alentamente,

Firmado
UCR tdigitalmente

M.5c. Katalina Alfaro Miranda
Jefe ai
Area de Desarrolle Humano

JaL

. Licda. Jessica Maria Quiros Loria, Oficina de Recursos Humanos
Archivo

Teléfong: (508) 2511-5627/6297 - Fax: (506) 2253-2149
Sitio web: www.orh.ucr.ac.cr - Commeo electrnico: orh.vraucr.ac.cr
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