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Resumen

El presente articulo analiza el proceso de implementacion del teletrabajo y de los
modelos hibridos en el sector publico colombiano después de la pandemia, tomando
como referencia comparativa la experiencia desarrollada en Espafa. La
investigacion se desarrolla desde un enfoque cualitativo y descriptivo, apoyado en
la revision de documentos oficiales, informes institucionales vy literatura académica
relacionada con el tema. Para el analisis se consultaron fuentes de entidades como
MinTIC, DANE y el DAFP, ademas de estudios nacionales e internacionales sobre

trabajo remoto en la administracién publica.

Los resultados muestran que el teletrabajo tuvo un crecimiento importante en los
ultimos anos. Mientras en 2019 solo una parte de las entidades publicas aplicaba
este modelo, para 2022 ya existia una participacibn mucho mas amplia de
servidores publicos trabajando bajo esquemas remotos. Sin embargo, el avance no
ha estado libre de dificultades. Aunque muchas entidades consideran que el
teletrabajo ha favorecido la productividad, también se han identificado problemas
relacionados con salud mental, adaptacion organizacional y seguimiento del

desempenio laboral.

Al comparar el caso colombiano con la experiencia espafola, se observa que
todavia existen retos importantes para consolidar el teletrabajo como una estrategia
estable dentro del sector publico. Entre ellos sobresalen las diferencias en



infraestructura tecnoldgica entre regiones, la necesidad de fortalecer los procesos
de gestion institucional y la ausencia de criterios mas claros para evaluar el trabajo

en entornos virtuales.

Palabras clave: Empleo publico, transformacion digital, administracion publica,

pospandemia, modernizacion, teletrabajo, desarrollo profesional.

Abstract

This article analyzes the implementation process of teleworking and hybrid models
in the Colombian public sector after the pandemic, using the experience in Spain as
a comparative reference. The research employs a qualitative and descriptive
approach, supported by a review of official documents, institutional reports, and
academic literature related to the topic. Sources from entities such as MinTIC,
DANE, and DAFP were consulted for the analysis, in addition to national and

international studies on remote work in public administration.

The results show that teleworking experienced significant growth in recent years.
While in 2019 only a portion of public entities applied this model, by 2022 there was
a much broader participation of public servants working remotely. However, this
progress has not been without its challenges. Although many entities believe that
teleworking has boosted productivity, problems related to mental health,
organizational adaptation, and performance monitoring have also been identified.

Comparing the Colombian case with the Spanish experience reveals that significant
challenges remain in consolidating teleworking as a stable strategy within the public
sector. These include differences in technological infrastructure between regions,
the need to strengthen institutional management processes, and the lack of clearer

criteria for evaluating work in virtual environments.

Keywords: Public employment, digital transformation, public administration, post-

pandemic, modernization, telework, professional development.



Introduccién

El mundo del trabajo ha cambiado de manera importante en las ultimas décadas,
pero pocos procesos han sido tan rapidos como los que dejo la pandemia de
COVID-19. En el sector publico colombiano, donde la presencialidad era la regla,
la emergencia obligd a migrar hacia el teletrabajo en condiciones que, en muchos
casos, no estaban preparadas: faltaba planificacién, infraestructura y, en algunos
aspectos, claridad normativa. Lo que empez6 como una solucién temporal termind
mostrando tanto el potencial del trabajo remoto como las brechas estructurales
que existen en su implementacion.

Tres afios después del levantamiento de las principales restricciones, el teletrabajo
y el trabajo hibrido ya no pueden verse solo como medidas coyunturales. Segun el
Sexto Estudio de Penetracion y Percepcion del Teletrabajo del MinTIC (2022),
cerca del 53% de los servidores publicos utiliza alguna modalidad remota, lo que
equivale a mas de 1,5 millones de personas. A pesar de esto el avance sigue
acompafado de limitaciones en lo normativo, lo tecnoldgico y lo organizacional.
Mas que preguntarse si el teletrabajo llegé para quedarse, el debate hoy esta en

entender como puede consolidarse de forma eficiente, equitativa y sostenible.

Después de la pandemia, el teletrabajo y los modelos hibridos empezaron a tomar
mayor importancia dentro del sector publico colombiano. A partir de esta situacion,
el articulo analiza cdmo se ha desarrollado esta modalidad de trabajo desde una
perspectiva administrativa, revisando los principales retos que han enfrentado las
entidades publicas en su implementacion y los efectos que ha tenido en aspectos
como la productividad, el bienestar laboral y la gestidn del talento humano.

Por lo que, se adopta un enfoque cualitativo, con un alcance descriptivo y
explicativo, basado en la revision de normativas, informes institucionales y
literatura académica. Ademas, se incluye un analisis comparativo con el caso

espanol, que ha logrado avances mas claros en la consolidacion del teletrabajo en



la administracién publica, lo que permite identificar diferencias y posibles lecciones
para el contexto colombiano.

Planteamiento Del Problema.

El empleo publico en Colombia ha seguido histéricamente un modelo basado en la
presencialidad, con estructuras administrativas tradicionales y procesos de
digitalizacién que han avanzado de forma progresiva, pero sin transformaciones
profundas. Aunque la Ley 1221 de 2008 establecio el marco normativo para el
teletrabajo en los sectores publico y privado, su adopcidn antes de la pandemia
fue limitada. Para 2019, apenas el 38% de las entidades publicas reportaba algun
nivel de implementacion, y en la mayoria de los casos se trataba de avances
parciales o mas formales que estructurales, orientados en gran medida al
cumplimiento de requisitos institucionales como el FURAG, mas que a un cambio

real en la forma de trabajar (MinTIC, 2021).

La pandemia de COVID-19 obligd a muchas organizaciones a implementar el
trabajo remoto de manera rapida y sin una planeacién suficiente. De acuerdo con
cifras del DANE, durante los afios 2020 y 2021 cerca del 30% de las empresas
formales del pais adoptaron modalidades de teletrabajo o trabajo remoto, lo que
evidencio un avance importante en los procesos de digitalizacion laboral.

En el caso del sector publico, el cambio se dio de forma mas gradual. Segun datos
de MInTIC (2022), las entidades que aplicaban teletrabajo pasaron del 38% en
2019 al 41% en 2021. Aunque hubo avances, las cifras muestran que la
adaptacion fue limitada frente a las necesidades que surgieron durante la
emergencia sanitaria. Esto permite comprender que muchas entidades publicas
aun tenian dificultades en temas de infraestructura tecnoldgica, conectividad y en
su capacidad institucional para implementar este modelo de trabajo.



La pospandemia presenta un escenario de adopcion que es mas amplio, pero
también desigual. El Sexto Estudio de Penetracion y Percepcion del Teletrabajo en
Entidades Publicas (MinTIC, 2022) indica que aproximadamente el 53% de los
servidores publicos trabajo bajo alguna modalidad remota, lo que equivale a mas
de 1,5 millones de personas. De este total, 868.792 se encuentran en teletrabajo
formal, 551.855 en trabajo desde casa y 137.129 en modalidad remota. Ademas,
el 90% de las entidades considera viable esta modalidad y el 67% reporta mejoras
en productividad, mientras que el 92% reconoce beneficios en la calidad de vida
de los funcionarios.

Sin embargo, estos avances conviven con limitaciones importantes, una de ellas
es la desigualdad en el acceso a herramientas tecnoldgicas, especialmente en
municipios alejados y zonas rurales donde la conectividad es limitada (DANE,
2022; MinTIC, 2022). De igual manera la falta de un marco normativo mas claro y
completo. Aunque la Ley 2088 de 2021 regulo el trabajo en casa como una
alternativa temporal, todavia se evidencian vacios en aspectos como la evaluacion
del desempefio, la distribucion de cargas laborales, el uso de recursos
tecnoldgicos y el derecho a la desconexion.

En este escenario las dificultades no son solo tecnolégicas, sino también
organizacionales. La resistencia al cambio, las diferencias en competencias
digitales y la ausencia de lineamientos claros para gestionar el trabajo hibrido han
limitado su consolidacion. Segun el Departamento Administrativo de la Funcion
Publica (2022), de los mas de 20.500 servidores publicos con esquemas formales
de trabajo virtual, solo una parte cuenta con condiciones plenamente reguladas, lo
que evidencia la necesidad de fortalecer la gestion institucional en este tema.

Figura 1. Evolucion del teletrabajo en el sector publico colombiano (2019-2022).
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En la Figura 1 se puede evidenciar el comportamiento del teletrabajo en el sector
publico colombiano entre 2019 y 2022, dando a conocer un incremento gradual en
su adopcién durante los afios posteriores a la pandemia. Aunque las cifras
demuestran avances en la incorporacion de modalidades remotas, todavia no
puede afirmarse que el teletrabajo esté completamente consolidado en las
entidades publicas. Esto evidencia que el teletrabajo se ha ido incorporando
progresivamente en las entidades publicas, sin embargo, todavia enfrenta
limitaciones relacionadas con infraestructura tecnologica, organizacion institucional

y capacidad de adaptacion.

En este orden de ideas surge una pregunta clave: ¢ cuales son los principales
desafios y oportunidades en la implementacion del teletrabajo y el trabajo hibrido
en el sector publico colombiano después de la pandemia, y qué estrategias
pueden adoptarse para garantizar su eficiencia, equidad y sostenibilidad en el

tiempo?

Antecedentes
El teletrabajo no es un concepto nuevo, pero si ha tenido cambios importantes

desde sus primeras aproximaciones en los afos setenta. Lo que en su momento



era una practica ocasional hoy se ha convertido en una alternativa organizada
dentro de muchas entidades. En América Latina, sin embargo, su implementacion
no ha sido homogénea; factores normativos, tecnologicos y culturales han frenado
su desarrollo (Kabat, 2025).

En Colombia, la Ley 1221 de 2008 establecio las bases para su adopcion tanto en
el sector publico como en el privado. A pesar de esto, antes de la pandemia su
aplicacion en la administracion publica era limitada. Para 2018, apenas el 13% de
las entidades habia incorporado esta modalidad (MinTIC, 2021), y en muchos
casos se hacia mas como respuesta a exigencias institucionales como los
indicadores del FURAG, que como parte de una transformacion real en la forma
de trabajar. En 2019, la cifra aumentoé al 38%, lo que muestra un avance
progresivo, aunque todavia incipiente, justo antes de que la pandemia acelerara el

proceso de manera inesperada (MinTIC, 2022).

Con la llegada del COVID-19, el teletrabajo dejo de ser una opcién y paso a ser
una necesidad. En muchos casos fue la unica forma, de garantizar la continuidad
de los servicios publicos. De acuerdo con el DANE, cerca del 30% de las
empresas formales adoptaron esquemas de trabajo remoto entre 2020 y 2021, lo
qgue representa uno de los cambios mas rapidos en términos de transformacion
digital en el pais. Sin embargo, este proceso también dejé al descubierto brechas
importantes, especialmente en el acceso a tecnologia, asi como dificultades en la
supervision del trabajo y en la gestidn de la desconexién laboral (Fuentes
Sanchez, 2025).

Por tal motivo, la Ley 2088 de 2021 intentd poner orden al trabajo en casa fijando
algunos lineamientos basicos para su aplicacidon. Aun asi, el documento dejo sin
resolver cuestiones que en la practica resultan fundamentales; los horarios, los

costos que asume el trabajador y la forma de evaluar el desempefio a distancia.



La literatura cientifica actual coincide en que el teletrabajo en el sector publico no
puede aplicarse de una sola manera. En este sentido, Fuentes Sanchez (2025)
sefala que las normas deben ajustarse a las necesidades de cada entidad.

La experiencia internacional muestra que esta flexibilidad fue clave, ya que los
paises que contaban con leyes claras antes de la pandemia lograron una
transicion mas ordenada. En cambio, cuando no existe un marco definido, las
fallas institucionales terminan afectando la vida personal de los trabajadores. En
esa misma linea, Jiménez-Figueroa et al. (2025) advierten que la falta de reglas
claras hace que se pierda la separacion entre el trabajo y el hogar. Ademas, este
impacto no es igual para todos, pues depende del género del servidor publico y de

las condiciones de su familia.

El bienestar laboral es uno de los ejes mas documentados en la literatura reciente;
El Sexto Estudio de MinTIC (2022) revela que el 76% de los teletrabajadores en
entidades publicas considera que su calidad de vida mejoré con esta modalidad, y
el 75% percibié beneficios directos en su cotidianidad. Sin embargo, estas cifras
positivas conviven con evidencia preocupante, estudios en el contexto colombiano
reportan que el 42% de los teletrabajadores reconoci6 afectaciones a su salud
mental, y el Ministerio de Salud registré un aumento del 30% en padecimientos
como depresidn y ansiedad durante el primer afio de pandemia (Ministerio de
Salud, 2022). Lucioni, Gallegos y Gallegos (2024) identifican el agotamiento digital
y la dificultad para separar la vida personal del trabajo como los efectos negativos
mas recurrentes, especialmente en funcionarios sin experiencia previa en
modalidades remotas.

En términos de productividad institucional, los datos del Sexto Estudio MinTIC
(2022) muestran que el 67% de las entidades publicas reporté mayor
productividad con el teletrabajo, el 55% evidencié mejoras en beneficios sociales y
ambientales, y el 77% de quienes evaluaron la modalidad la califico entre muy
buena y excelente. Adicionalmente, el 62% de las entidades reporté inclusion de
personal con discapacidad en esquemas de teletrabajo, lo que posiciona esta



modalidad como un factor de equidad laboral cuando se implementa con
condiciones adecuadas. No obstante, el 40% de las entidades sefial6 que el
principal incentivo para su adopcion, fue la reduccion de costos, lo que sugiere
gue en muchos casos la implementacién respondié a aspectos econdmicos antes

que a una vision estratégica del talento humano.

A nivel internacional, varios paises han logrado avanzar en la consolidacion del
teletrabajo dentro de la administracion publica. En el caso de Espania, la
regulacion ha evolucionado hacia modelos hibridos que combinan trabajo
presencial y remoto, que buscan mantener la productividad y mejorar la relacion
entre la vida laboral y personal (Gonzalez et al., 2023).

En América Latina también se pueden observar experiencias relevantes. Por
ejemplo, paises como Argentina y Brasil han impulsado sus procesos de
digitalizacion y capacitacion del talento humano permitiendo implementar el
teletrabajo en entidades publicas de una manera organizada. (Ceribeli, 2024).

Por otro lado, en Colombia, la situacion fue diferente, la transicion hacia el trabajo
remoto se dio principalmente como respuesta a una emergencia sanitaria y, en la
mayoria de casos sin una preparacion suficiente, o que provocé diferencias
importantes entre entidades y regiones, especialmente en aspectos relacionados
con infraestructura tecnolégica, conectividad y capacidad institucional para
sostener esta modalidad de trabajo. Otro antecedente critico comparte relacion
con la brecha de género, estudios recientes sefialan que las mujeres asumen una
mayor carga de responsabilidades domésticas durante el teletrabajo, lo que afecta
su desempefio y desarrollo profesional (Duarte & Quirds, 2024; Villegas Retamal &
Cepeda Matus, 2025). Este fendmeno ha llevado a algunos gobiernos a establecer
politicas especificas para mitigar sus efectos, no obstante en Colombia no existe
un marco normativo que aborde explicitamente esta dimension en el sector

publico.



En Colombia, la profesionalizacion del empleo publico se ha impulsado a través de
la Ley 909 de 2004, que establecio la carrera administrativa basada en el mérito,
sin embargo, su implementacion ha sido desigual entre entidades vy territorios. La
pandemia acelero la necesidad de estrategias mas flexibles de gestion del talento
humano, pero también expuso la falta de preparacidén que tienen las instituciones
para una transicion efectiva; la resistencia al cambio, la brecha generacional en
competencias digitales y la ausencia de normativas claras sobre evaluacion del
desempefio remoto son considerados los obstaculos mas recurrentes (Salazar-
Concha et al., 2023; MinTIC, 2022). A tres afios de la pandemia, el 80% de las
empresas en Colombia mantenia el trabajo remoto como parte de su modelo
operativo (El Pais, 2023), esto demuestra que el cambio no fue temporal, sino que
modificé de manera importante la forma de trabajar en las entidades publicas, por

lo que se necesitan medidas y politicas acordes a esta nueva realidad.

Justificacion

La presente investigacion se justifica por su relevancia en los ambitos teorico,
practico y social, especialmente en el contexto de los cambios que ha tenido el
empleo publico en Colombia a partir de la implementacion del teletrabajo y los
modelos hibridos en la etapa pospandemia.

Desde un enfoque tedrico, este estudio aporta al campo de la administracién
publica al analizar el teletrabajo mas alla de su definicion como modalidad laboral.
Se aborda como un proceso que esta cambiando la forma en que se gestionan las
entidades publicas, desde su cultura organizacional, hasta la relacion con el
ciudadano.

En el contexto colombiano, gran parte de la literatura se ha centrado en aspectos
normativos o descriptivos, dejando en segundo plano el analisis de los cambios en
la gestion institucional (MInTIC, 2022; DAFP, 2022). Por ende, resulta adecuado
indagar en como estas transformaciones impactan en la operacién real de las

organizaciones. A nivel internacional, organismos como la Organizacion para la



Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos han destacado que, para una correcta
adopcion del teletrabajo, se deben generar cambios en los modelos de
gobernanza, especialmente en la gestion del talento humano y la orientacion a
resultados (OCDE, 2023).

El valor de este analisis esta en que se conecta con la realidad, mas alla de lo
tedrico, muestra las dificultades que enfrenta la funcion publica. En la practica, la
implementacion del teletrabajo se ha visto limitada por una infraestructura
tecnologica que aun no esta del todo desarrollada, problemas frecuentes con la
conexidn a internet y la falta de criterios claros para medir el rendimiento en
entornos virtuales. Aunque el MinTIC (2022) sefiala que el 90 % de las
instituciones considera viable este modelo, la realidad demuestra que su
consolidacion no ocurre de manera automatica.

Esta diferencia se entiende mejor a partir de las alertas del DAFP (2022), pues
dan a conocer que muchas entidades aun no cuentan con lineamientos claros
para orientar el trabajo remoto, lo que evidencia que hay tareas pendientes en la
gestion institucional.

El componente social de la investigacion toma importancia al analizar como el
teletrabajo influye tanto en las condiciones laborales de los servidores publicos,
como en la forma en que las entidades prestan sus servicios a la ciudadania, si
bien esta modalidad genera beneficios al brindar una mayor flexibilidad, también
ha traido consigo efectos como el aumento de la carga laboral y la fatiga digital
(DANE, 2022), aspectos que obligan a repensar en qué condiciones se esta
implementando.

Esto nuevamente evidencia la necesidad de fortalecer politicas que garanticen
condiciones de trabajo mas equilibradas y el respeto por el derecho a la
desconexion.

Finalmente, la investigacion se plantea como un aporte a la modernizacién del
Estado y no como una respuesta temporal a la pandemia, el teletrabajo puede

entenderse como una oportunidad para mejorar la eficiencia, optimizar recursos y



fortalecer la gestion del talento humano frente a escenarios de cambio (OCDE,
2023).

Sin embargo, vale la pena sefalar el vacio que justifica este estudio. Si bien ya
existen investigaciones y reportes sobre el teletrabajo en el sector publico
colombiano, estos se basan principalmente desde una perspectiva normativa y
estadisticas (MinTIC, 2022; DAFP, 2022), pocos trabajos se han aventurado a
examinar de forma integrada los aspectos tecnologicos, organizacionales y
normativos, y menos aun a relacionarlos con los procesos de modernizacion del
Estado. A esto se suma que las comparaciones con paises donde el teletrabajo
publico tiene mayor trayectoria, como Espafia, siguen siendo escasas y aun asi
cuando existen, suelen mantenerse en el plano normativo, sin tener en cuenta las

diferencias en la gestion interna y las realidades propias de cada entidad.

La investigacion busca aportar una vision del teletrabajo en el sector publico
colombiano mediante un analisis descriptivo y comparativo que permita
comprender no solo su evolucion, sino también los desafios a los que se enfrentan

las entidades publicas al momento de implementar modelos de teletrabajo.

Los aportes del estudio se pueden observar en diferentes niveles, por un lado, en
el ambito académico, contribuye al analisis de la modernizacion del Estado y como
esta genera nuevas formas de organizacion laboral en el sector publico, ademas
que se incorpora una perspectiva comparativa entre Colombia y Espafia. En el
plano practico, los hallazgos y las propuestas planteadas pueden servir como
ayuda para que las entidades publicas fortalezcan sus estrategias de teletrabajo,
mejoren sus procesos de gestion y definan criterios relacionados con desemperio,
bienestar laboral e infraestructura tecnoldgica. A nivel institucional, el estudio
ofrece elementos que pueden reforzar los procesos de transformacién digital y
adaptacion de la funcion publica, frente a los nuevos entornos laborales.



El valor principal de esta investigacion radica en que no se limita unicamente a
describir el fenomeno del teletrabajo, sino que también analiza sus implicaciones
dentro de la administracion publica y plantea recomendaciones aplicables al

contexto colombiano.

Objetivos

General
Analizar la implementacion del teletrabajo y el trabajo hibrido en el sector
publico colombiano en el contexto pospandemia, desde un enfoque
administrativo, con el fin de identificar sus principales desafios,
oportunidades y condiciones para su consolidacion eficiente, equitativa y
sostenible.

Especificos

- Identificar la evolucion del teletrabajo en el sector publico colombiano antes,
durante y después de la pandemia de COVID-19.

- Analizar los principales desafios tecnoldgicos, organizacionales y normativos
que han limitado la implementacion del teletrabajo en las entidades publicas.

- Evaluar el impacto del teletrabajo en la productividad, el bienestar laboral y
la gestion del talento humano en el sector publico.

- Disefiar un plan de accién orientado a fortalecer la calidad del servidor
publico, mejorar la productividad y reducir costos operacionales en las
entidades del sector publico colombiano, a partir de la consolidacion del
teletrabajo y el trabajo hibrido como estrategia de modernizacion

institucional.

Metodologia
Esta investigacion analiza la implementacion del teletrabajo y el trabajo hibrido en
el sector publico colombiano durante el periodo pospandemia.
Metodoldgicamente, el estudio adopta un enfoque cualitativo apoyado en dos

estrategias: el analisis documental, orientado a sistematizar y contrastar



informacion de fuentes institucionales y académicas, y el analisis comparativo con
el caso espafol, seleccionado por ser un modelo con mayor grado de
consolidacion en la gestion del empleo publico remoto. (Hernandez Sampieri et al.,
2014).

Seleccionar a Espafa como referente internacional no es una coincidencia,
responde a cuatro razones practicas. Primero, ambos paises comparten la misma
raiz en su derecho administrativo, lo que hace que sus normas sobre empleo
publico sean muy similares y faciles de contrastar. Segundo, el modelo espafiol va
un paso adelante, su normativa como el Real Decreto-Ley 28/2020 o su Plan de
Ahorro Energético de 2022 ya se han implementado, lo que nos da una ventaja
para aprender de sus aciertos y errores. Tercero, la disponibilidad de informacién
es ideal, pues ambos gobiernos midieron el impacto del teletrabajo exactamente
en las mismas fechas (2019-2022). Por ultimo, la experiencia espafiola esta
ampliamente respaldada por investigaciones cientificas rigurosas, lo que le da

solidez al analisis.

El estudio se desarrolla con un disefio no experimental de tipo transversal, ya que
el fendmeno se analiza tal como se presenta en la realidad, sin intervenir en las
variables. El periodo analizado se comprende de 2019 a 2022, lo que permite
observar tres momentos, la situacion antes de la pandemia, los cambios que se
dieron durante la emergencia sanitaria y lo que ha sucedido después. Con esto se
quiere entender mejor como las entidades publicas han ido adaptando su forma de
trabajo.

El alcance de esta investigacion es descriptivo, ya que busca analizar el estado
actual del teletrabajo en el sector publico colombiano, identificar los factores que
influyen en su desarrollo y comparar algunas diferencias frente al modelo espariol.
Aunque durante el analisis se observan aspectos como la brecha tecnologica y las
diferencias en la adopcion institucional, el estudio no pretende demostrar
relaciones de causa y efecto ni comprobar hipétesis. Por esta razon, la



investigacion se desarrolla bajo un enfoque descriptivo-documental con un

componente comparativo.

La técnica principal es el analisis documental, el cual permite examinar de manera
sistematica informacion secundaria proveniente de fuentes oficiales y académicas
(Bowen, 2009). Para la seleccion de las fuentes se tuvieron en cuenta tres criterios
principales: la relacion directa con el tema del teletrabajo en el sector publico, la
actualidad de la informacion y el respaldo institucional o académico de los
documentos consultados. Se dio prioridad a publicaciones realizadas entre 2019 y
2024, debido a que en este periodo el teletrabajo tuvo un mayor desarrollo y
regulacion, especialmente después de la pandemia.

En total se revisaron cerca de 45 fuentes, entre las que se incluyen normas
colombianas como la Ley 1221 de 2008, la Ley 2088 de 2021 y el Decreto 1227 de
2022. También se consultaron informes del Ministerio de Tecnologias de la
Informacioén y las Comunicaciones (MinTIC), del Departamento Administrativo de
la Funcion Publica (DAFP) y del Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE). De igual manera, se analizaron referentes internacionales,
como el Real Decreto-Ley 28/2020 de Espaina y el Plan de Medidas de Ahorro y
Eficiencia Energética de 2022, ademas de articulos académicos indexados en

bases de datos como Scopus.

La informacion obtenida se organiza mediante un proceso de categorizacion, que
se estructura en tres dimensiones analiticas, infraestructura tecnologica, gestion
organizacional y desempeno y bienestar laboral. A partir de estas categorias, se
desarrolla un analisis de contenido que permite identificar patrones, tendencias y
relaciones entre los diferentes factores que inciden en la implementacion del
teletrabajo.

Para fortalecer la validez de la investigacion, se comparé informacion proveniente

de distintas fuentes académicas, normativas e institucionales, teniendo en cuenta



criterios como la relacion con el tema, la actualidad de los documentos y el
respaldo de las entidades consultadas. Ademas, se realizé una revision cruzada
de la informacion recopilada, lo que permitiéo dar mayor solidez a los hallazgos y
disminuir posibles interpretaciones sesgadas durante el analisis.

Finalmente, durante el desarrollo de la investigacion se presentaron algunas
limitaciones, especialmente en el acceso a informacion completamente
actualizada y en la escasez de estudios de seguimiento sobre teletrabajo en el
sector publico.

Resultados
Esta seccion expone los hallazgos del analisis documental y comparativo. Para
facilitar la lectura, la informacion se organiza en dos niveles: por un lado, se
presentan los resultados descriptivos que agrupan los datos, cifras y patrones
extraidos de las fuentes oficiales y, por el otro, se plantean las interpretaciones
analiticas que conectan estos datos con la realidad de la administracion publica y
gue serviran de base para la discusion del estudio.

Analisis causal de los desafios del teletrabajo

Con el propdsito de sintetizar y organizar visualmente los factores que han limitado
la implementacién del teletrabajo en las entidades publicas colombianas, se
construyo un diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa, herramienta
ampliamente utilizada en el analisis organizacional para identificar las causas raiz
de un problema complejo (Ishikawa, 1986). El efecto central analizado es la
limitada implementacion del teletrabajo en el sector publico colombiano,
identificado a partir de la revision documental realizada. Las causas se
organizaron en seis categorias: tecnoldgica, organizacional, normativa, humana,
presupuestal y de gestion del desemperio, todas ellas sustentadas en los
hallazgos de fuentes oficiales como MinTIC (2022), DAFP (2022) y DANE (2022),
asi como en la literatura académica revisada. Este diagrama no solo permite

visualizar la multicausalidad del fenédmeno, sino que también fundamenta el plan



de accién propuesto en la seccion final del articulo, en la medida en que cada eje
estratégico responde directamente a una o varias de las causas identificadas.
Adopcion y cobertura del teletrabajo en el sector publico.

Figura 2. Diagrama de Ishikawa — Causas de la limitada implementacion del teletrabajo en

entidades publicas colombianas.
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Fuente: Elaboracién Propia.

Adopcién y cobertura del teletrabajo en el sector publico

El primer eje de analisis comparativo muestra diferencias claras en el alcance y la
consolidacion del teletrabajo en el sector publico. En Colombia, el Sexto Estudio
de Penetracion y Percepcion del teletrabajo sefala que el 67% de las entidades
reportd mejoras en la productividad; sin embargo, esta cifra contrasta con una
cobertura que solo alcanza al 53% de los servidores publicos (MinTIC, 2022). Por
lo que se deduce que, aunque la percepcidn es positiva, su implementacion sigue
siendo parcial.

Espafia ha tenido un proceso mas estable. La Administracion General del Estado
paso de un 25% de funcionarios que trabajaban en modalidad remota en 2022 a
mas del 50% en 2024 (CEMICAL, 2024). A diferencia de Colombia, este



crecimiento no solo se generé como respuesta a la pandemia, sino a una adopcion
progresiva dentro del modelo organizacional.

Mas alla de las cifras, lo importante es la forma en que Espafia ha venido
evolucionando, el teletrabajo se ha mantenido en niveles cercanos al 50% sin
retrocesos importantes (The Objective, 2024). En Colombia por el contrario, el
crecimiento registrado entre 2019 y 2022 parece haber estado mas relacionado
con las necesidades generadas por la pandemia que con una estrategia adoptada
a largo plazo, ya que no se observan sefales claras de continuidad en los afios

posteriores.

Marco normativo y su incidencia en la productividad

La comparacion normativa permite entender en gran parte las diferencias de la
implementacion del teletrabajo entre Colombia y Espafia. En el caso colombiano,
aunque existe un marco legal relativamente amplio, con normas como la Ley 1221
de 2008, la Ley 2088 de 2021 y el Decreto 1227 de 2022, su aplicacion no ha sido
igual en todas las entidades y, en muchos casos estuvo mas enfocada hacia la
necesidad del momento. Un ejemplo de ello es la Resolucion 4576 de 2023 del
Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, que regula el
teletrabajo suplementario hasta por tres dias semanales, bajo principios como la
voluntariedad y la reversibilidad (MinTIC, 2023). Sin embargo, este tipo de
regulacion muestra una implementacion todavia limitada, todavia muy
condicionada por las necesidades del servicio y con poca proyeccion hacia la
mejora organizacional.

En contraste, Espana ha avanzado hacia un modelo mas estructurado. A partir del
Real Decreto-Ley 28/2020, se establecen criterios mas claros en aspectos como el
acceso al teletrabajo y la forma de evaluar el desempefio de los trabajadores.
(Gonzalez et al., 2023). A esto se suma el Plan de Medidas de Ahorro y Eficiencia
Energética de 2022, donde el teletrabajo toma relevancia y empieza a verse
también como una alternativa para gastar menos recursos y reorganizar el

funcionamiento de la administracidén (The Objective, 2024). Este enfoque amplia



su alcance, vinculandolo no solo al bienestar laboral, sino también a objetivos de
eficiencia y sostenibilidad.

La diferencia entre ambos casos se hace mas evidente en su nivel de
consolidacion alcanzado. En Espafia, el teletrabajo ya hace parte del
funcionamiento habitual de muchas entidades publicas. En Colombia, por el
contrario, todavia se presentan dificultades en temas importantes como la
evaluacion del trabajo remoto, el pago de costos de conectividad y los
mecanismos de control por resultados, tal como lo sefialan el Departamento
Administrativo de la Funcién Publica (2024) y estudios recientes (Pérez Gazquez,
2024; Fuentes Sanchez, 2025).

Desde una perspectiva administrativa, estas diferencias reflejan distintos niveles
de avance en la adopcién de enfoques orientados a resultados. En este sentido, el
caso espanol muestra que la consolidaciéon del teletrabajo no depende unicamente
de contar con normas, sino de integrarlo de manera coherente en la gestion
institucional, articulando planificacion, seguimiento del desempeiio y toma de
decisiones basada en resultados.

Productividad y eficiencia: datos comparados

En cuanto a la productividad, tanto Colombia como Espafia muestran una
percepcion favorable frente al teletrabajo, sin embargo, presentan diferencias
importantes en su interpretacion. En Colombia, la Guia de Buenas Practicas en
Teletrabajo Distrital (2023) indica que el 91,5% de los teletrabajadores consideran
que esta modalidad responde a sus expectativas personales y laborales, y el 97,1%
afirma que sus relaciones laborales no se han visto afectadas (Secretaria General,
2023). Sin embargo, los anteriores resultados se basan principalmente en
percepciones, debido a que todavia no se cuentan con un sistema estandarizado

que permita evaluar el rendimiento de los servidores publicos en modalidad remota.

En Espafia, el analisis de la productividad ha generado mas dudas. Datos de la

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos muestran una caida



en la productividad laboral cercana al 4% entre 2018 y 2023, distinto a lo ocurrido
en otras economias mas desarrolladas. Esto ha llevado a cuestionar la idea de que
el teletrabajo, mejora el rendimiento por si solo, evidenciando que su impacto
depende de factores como la digitalizacion, la organizacion interna y los sistemas

de evaluacion.

En este contexto, Espafa ha apoyado el teletrabajo con avances en infraestructura
digital, como el uso del expediente electronico, la firma digital y plataformas de
gestion remota, lo que ha permitido que las entidades puedan prestar sus servicios
sin interrupciones ni demoras (The Objective, 2024). En Colombia, aunque existen
iniciativas como el Plan de Transformacion Digital del Estado, todavia se presentan
brechas importantes entre entidades, especialmente entre el nivel nacional y

territorial, lo que limita una implementacién uniforme en todo el sector publico.

La revision de los documentos deja ver que ambos paises miden la productividad
de formas muy distintas. En Colombia, casi todo se basa en la percepcién y en lo
que los mismos empleados reportan en las encuestas (Secretaria General, 2023;
MinTIC, 2022), es decir, no hay un sistema estandar para medir el rendimiento real.
En cambio, en Espafia se utilizan los datos de la OCDE, que ofrecen una medicion
mucho mas solida y basada en resultados tangibles. Esta diferencia demuestra un
problema de fondo, mientras no existan herramientas para hacer un seguimiento
objetivo, en Colombia sera muy dificil demostrar con datos reales si el teletrabajo

en el sector publico funciona o no.

¢ Qué hace bien Espaina que Colombia aun no logra replicar?

Del analisis comparativo se identifican tres factores que ayudan a explicar por qué
el modelo espafiol ha tenido un mejor desempefio en la implementacion del

teletrabajo en el sector publico.



En primer lugar, la diferencia esta en el enfoque de la regulacion. En Espaia, el
teletrabajo no se ha tratado solo como una modalidad laboral, sino como una
herramienta para cumplir objetivos institucionales, como mejorar la eficiencia,
reducir costos y garantizar la continuidad del servicio publico. En Colombia, en
cambio, la normativa ha estado mas centrada en proteger al trabajador y en
aspectos de bienestar, sin una conexion clara con indicadores de productividad o

desempeiio organizacional.

En segundo lugar, la infraestructura digital presenta una diferencia importante. En
el caso espafnol, la administracion publica ha avanzado en la dotacion de equipos,
el uso de software seguro y el refuerzo de la conectividad, lo que ha sido de gran
ayudan al momento de implementar el trabajo remoto (Abogado Laboralista
Barcelona, 2024). En Colombia, aunque hay avances, estos no se han desarrollado
de la misma manera en todas las entidades, las entidades del nivel central suelen
tener mejores condiciones que las territoriales, lo que mantiene una brecha interna

en la capacidad de implementar el teletrabajo.

En tercer lugar, la estructuracion el modelo hibrido es sobresaliente. En Espafia
existen reglas mas claras sobre su funcionamiento, por ejemplo, la posibilidad de
teletrabajar hasta tres dias por semana, manteniendo un porcentaje minimo de
presencialidad y se establecen qué cargos pueden acceder a esta modalidad (The
Objective, 2024). Esto permite que la implementacion se ordenada y controlada. En
Colombia, este modelo todavia esta en su consolidacion y no existe una aplicacion
igual en todas las entidades.

Con el fin de resumir las diferencias operativas y estratégicas identificadas en el
analisis comparativo, se presenta a continuacién un cuadro de mando que permite
analizar el nivel de desarrollo administrativo en la implementacion del teletrabajo en

ambos paises.

Tabla 1 Matriz comparativa de madurez administrativa en teletrabajo: Colombia vs. Espafia



Factor de Exito Espaia (Estado Actual) Colombia (Estado Actual)
Enfoque Estratégico (Eficiencia/Costos) Bienestar/Proteccion Laboral
Regulatorio
Infraestructura Homogénea Heterogénea (Brecha
(Equipos/Software) Nacional/Territorial)
Medicion Indicadores de Desempefio y Percepcion y Autoreporte
OCDE
Modelo Hibrido Reglas claras (3 dias En construccion / Discrecional
presencial)

Nota. Elaboracién propia.

A partir del analisis comparativo se pueden identificar cuatro lecciones de politica
publica que Colombia podria incorporar.

Primero, es necesario pasar de una regulacién reactiva a un enfoque mas
estratégico. El teletrabajo deberia articularse con objetivos institucionales como la
eficiencia, la transformacion digital y la reduccion de costos, tal como se ha hecho

en el caso espaniol.

Segundo, la infraestructura digital no puede seguir siendo un resultado esperado,
sino una condicion previa. Sin inversion en conectividad, equipos y sistemas
especialmente en entidades territoriales, es dificil lograr una implementacion

efectiva del teletrabajo.

Tercero, es clave avanzar en sistemas estandarizados de medicion de la
productividad. Esto permitiria evaluar y comparar el desempefio en modalidades
presencial, remota e hibrida, algo que hoy sigue siendo una debilidad en el sector
publico colombiano.

Finalmente, la consolidacion de un modelo hibrido requiere reglas mas claras.
Definir porcentajes minimos de presencialidad, criterios segun el tipo de cargo y
mecanismos de evaluacion ayudaria a darle mayor estabilidad a esta modalidad.



A partir del analisis realizado en este articulo, y teniendo en cuenta el objetivo de
fortalecer la calidad del servidor publico, mejorar la productividad y optimizar los
costos en las entidades, se propone un plan de accién organizado en tres ejes
estratégicos: calidad del servidor publico, mejora de la productividad y reduccion de
costos operacionales.

Cada uno de estos ejes incluye acciones concretas, junto con una breve
descripcion, responsables sugeridos y tiempos de implementacién, con el fin de
facilitar su aplicacion en el contexto institucional y aportar a una gestion mas

eficiente y sostenible.

Eje 1: Calidad del Servidor Publico

Accion Descripcion Responsable Plazo

sugerido

1.1 Programa Capacitar a los servidores | Area de Talento | Corto plazo (6

de formacion en competencias Humano en meses)

digital digitales, uso de articulacion con
plataformas remotas y TIC y apoyo de
ciberseguridad basica MinTIC

para el desempefio
efectivo en entornos

virtuales.

1.2 Politica de | Implementar protocolos Talento Humano | Mediano plazo
bienestar en institucionales de salud y Coordinacion (1 ano)
teletrabajo mental, desconexion de Seguridad y
digital y ergonomia en el | Salud en el
trabajo desde casa para | Trabajo (SG-

prevenir fatiga y SST)




afectaciones

psicologicas.

1.3 Mentoring y
liderazgo

remoto

Fortalecer habilidades de
liderazgo adaptativo en
directivos y jefes
responsables de equipos
en modalidad hibrida,
priorizando la
comunicacion efectiva y

la gestion por resultados.

Alta Direccion y

Talento Humano

Corto plazo

1.4 Indicadores
de calidad

laboral

Disenar y aplicar métricas
que midan no solo la
productividad, sino
también el bienestar, la
satisfaccion y el
desarrollo profesional del
servidor en modalidad

remota.

Oficina de
Planeacién y

Talento Humano

Mediano plazo

Eje 2: Mejora de la Productividad

Accién Descripcion Responsable Plazo
sugerido
2.1 Sistema de Transitar de la Talento Humano | Corto plazo

evaluacion por

resultados

evaluacion basada en
presencialidad hacia un
modelo de seguimiento

por cumplimiento de

en articulacion
con la Oficina de

Planeacion.




metas y entregables,
aplicable en todas las
modalidades de trabajo.

2.2 Digitalizar los tramites y | Area de Mediano plazo
Estandarizacion | procesos internos de Sistemas / TIC y
de procesos cada entidad para Oficina de
digitales facilitar la continuidad Planeacion.

operativa en entornos

remotos, reduciendo la

dependencia de la

presencialidad.
2.3 Modelo Definir por normativa qué | Alta Direccion, Corto plazo
hibrido cargos pueden acceder | Talento Humano
estructurado al teletrabajo, cuantos y Asesoria

dias a la semana y bajo | Juridica.

gué condiciones

minimas, generando

criterios uniformes entre

entidades.
2.4 Plataformas | Adoptar herramientas Area de Mediano plazo
de gestion institucionales de Sistemas / TIC

colaborativa

seguimiento de tareas y
proyectos (tableros de
mando, gestores de
actividades) que
permitan monitorear el
avance del trabajo en

tiempo real.

en coordinacion
con todas las
dependencias.




Eje 3: Reduccion de Costos para las Entidades.

Accién Descripcion Responsable Plazo
sugerido
3.1 Optimizacion | Redisefar las oficinas Area Mediano plazo

de espacios bajo esquemas de Administrativa y
fisicos puestos compartidos Financiera.
para reducir gastos de
infraestructura fisica,
aprovechando la menor
ocupacioén derivada del
trabajo remoto.
3.2 Politica de Articular el teletrabajo Area Mediano plazo
ahorro con planes Administrativa y
energético institucionales de Gestion
eficiencia energética, Ambiental.

reduciendo el consumo
de electricidad, agua y
recursos en sedes fisicas
durante dias de trabajo

remoto.

3.3 Revision de
contratos de

arrendamiento

Renegociar o reducir los
espacios fisicos
arrendados que ya no
sean necesarios a
tiempo completo,
liberando recursos
presupuestales para
otras prioridades

institucionales.

Area Juridica y
Financiera en
coordinacion con

la Alta Direccion.

Largo plazo




3.4 Reduccion Cuantificar y monitorear | Area Financiera | Corto plazo
de costos de el ahorro generado en y Oficina de
desplazamiento | viaticos, comisiones y Planeacion.
transporte institucional
por la adopcién de la
modalidad remota e
hibrida, incorporandolo

en los informes de

gestion.

La implementacion de este plan de accion requiere una buena coordinacién entre
las entidades y, sobre todo, voluntad para avanzar hacia una gestion publica mas
orientada a resultados. Mas alla de la tecnologia, el éxito del modelo dependera de
coémo las instituciones logren integrar la regulacioén, la formacion del talento humano

y la cultura organizacional en un mismo enfoque.

En este sentido, la experiencia espafola analizada en el articulo muestra que estos
elementos, cuando se trabajan de manera articulada, son clave para consolidar el

teletrabajo de forma sostenible.

Conclusiones

La pandemia de COVID-19 aceler6 la adopcion del teletrabajo en el sector publico
colombiano, pero no la transformé estructuralmente. El incremento del 38% de
entidades con algun nivel de implementacion en 2019 al 53% de servidores en
modalidades remotas en 2022 (MinTIC, 2022) respondid, en su mayoria, a una
necesidad operativa de emergencia mas que a una decision estratégica de
modernizacion. Aunque Colombia cuenta con un marco normativo relativamente

temprano, la Ley 1221 de 2008 fue pionera en la region, la brecha entre la



existencia de normas y su aplicacién efectiva sigue siendo amplia. El desafio
central en el escenario pospandemia no es ya debatir si el teletrabajo llegd para
quedarse, sino definir bajo qué condiciones institucionales puede consolidarse de

manera eficiente, equitativa y sostenible.

Los principales obstaculos identificados pueden agruparse en tres dimensiones
que se encuentran relacionadas entre si. En lo tecnoldgico, persisten brechas
significativas de conectividad e infraestructura entre entidades del nivel central y
territorial, lo que limita una implementacién homogénea. Con respecto a lo
normativo, aunque la Ley 2088 de 2021 y el Decreto 1227 de 2022 representan
avances, subsisten vacios en aspectos criticos como la evaluacion del desempeio
en entornos remotos, la compensacion de costos de conectividad y la garantia
efectiva del derecho a la desconexion digital. En el aspecto organizacional, gran
cantidad de entidades todavia mantienen una cultura de trabajo basada en la
presencialidad, lo que hace mas dificil adaptarse a modelos hibridos y aumenta la
resistencia al cambio. Estas tres dimensiones no actuan de forma aislada: la
debilidad normativa refuerza la resistencia organizacional, y las brechas
tecnologicas agudizan la desigualdad entre entidades. Superarlas exige una
respuesta coordinada e integral, no acciones sectoriales dispersas.

En materia de productividad y bienestar, los resultados revelan una tensién
estructural que el sector publico colombiano aun no ha resuelto. Si bien el 67% de
las entidades reporta mejoras en productividad y el 92% reconoce beneficios en la
calidad de vida de sus servidores (MinTIC, 2022), el 42% de los teletrabajadores
sefiala afectaciones en su salud mental, asociadas a la fatiga digital, el aislamiento
profesional y la dificultad para establecer limites entre la vida laboral y personal. A
esto se suma que la modalidad puede profundizar brechas de género cuando no
se acompana de politicas explicitas de corresponsabilidad doméstica. La
evidencia es clara: la productividad no mejora de forma automatica con el
teletrabajo. Su impacto positivo depende de la existencia de sistemas
estandarizados de evaluacion por resultados, de programas institucionales de



bienestar y de politicas de equidad que protejan a los servidores mas vulnerables

a estas dinamicas.

El analisis de comparacién con Espafia aporta elementos importantes para
Colombia, ya que permite observar que la principal diferencia no radica
unicamente en el nivel de adopcion del teletrabajo, ya que ambos paises han
alcanzado coberturas similares en términos porcentuales, sino en la orientacion
estratégica del modelo. Mientras que en Colombia el teletrabajo se ha abordado
principalmente desde la proteccion laboral y el bienestar del trabajador, en Espana
ha sido relacionado directamente a objetivos de eficiencia institucional, reduccién
de costos operativos y continuidad en la prestacion del servicio publico, tal como lo
refleja la integracion del trabajo remoto en su Plan de Medidas de Ahorro y
Eficiencia Energética de 2022. La diferencia en la manera de entender y aplicar el
teletrabajo permite explicar por qué el modelo espafiol ha logrado consolidarse
con mayor estabilidad dentro de la administracion publica. Para Colombia, el reto
ya no consiste en crear mas normas de teletrabajo, sino en fortalecer la forma en
que se gestionan dentro de las entidades publicas, con el fin de articular una vision
enfocada a los resultados como lo han planteado organismos internacionales
como la OCDE. (2023) y el DAFP (2024).

A partir de los resultados obtenidos es posible identificar una serie de acciones
para el sector publico colombiano, estructurada en tres ejes. El primer eje se
enfoca en fortalecer las capacidades del servidor publico frente al trabajo remoto.
Mas alla del manejo de herramientas digitales, también resulta importante
promover el bienestar laboral y preparar a los directivos para coordinar equipos a
distancia de una manera mas organizada y menos basada en el control
permanente. El segundo eje se basa en la productividad dentro de las entidades
publicas. Para que se pueda avanzar en este aspecto, es fundamental cambiar el
enfoque actual; se debe dejar atras la simple medicion de horas frente al escritorio

y pasar a un sistema de evaluacion que se base estrictamente en los resultados.



Lo que implica, por un lado, optimizar los procesos digitales de soporte y por otro,
que se establezcan criterios claros y homogéneos que eviten que los modelos
hibridos dependan de lo que cada jefe decida segun su criterio. El tercer eje se
enfoca en reducir los costos operativos. En la implementacidn, el teletrabajo ayuda
a reducir la carga economia de las instituciones, al permitir un uso mucho mas
eficiente de las sedes fisicas y al reducir drasticamente el consumo de energia.
Ademas, estos ahorros también benefician directamente al servidor publico, ya
que disminuyen de manera importante los gastos diarios en transporte y

desplazamientos.

La consolidacion del teletrabajo en la administracidon publica colombiana no es un
asunto exclusivamente tecnologico ni normativo: es, ante todo, un desafio de
modernizacion estratégica que demanda voluntad politica, coordinacién
interinstitucional y una gestion del talento humano a la altura de las
transformaciones del siglo XXI. Futuras investigaciones podrian profundizar en
estudios longitudinales que midan el impacto del teletrabajo en la eficiencia
institucional a mediano plazo, asi como en analisis diferenciados por tipo de

entidad y nivel territorial.
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