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Introduccion

En las ultimas décadas se vive un ambiente de transformacion acelerada en el plano profesional
o laboral; estos cambios se dan también en diferentes entornos relacionados con la economia,
la politica, tecnologia, innovaciones en productos y servicios y en general en como se vive el dia
a dia: en medio de cambios y nuevos estilos de vida.

Dentro de estos cambios continuos se encuentra la forma de trabajar, adaptdndose poco a
poco a las nuevas tendencias que exige la competencia internacional.

Comunmente se sale de casa para ir al lugar de trabajo y cumplir con un horario regular de 8
horas diarias o mds, para posteriormente regresar a casa y hacer labores extras para satisfacer
también las necesidades personales después de haber cumplido con los compromisos
profesionales o laborales.

También, en la actualidad se necesita desarrollar habilidades que afronten estas tendencias lo
gue implica tener apertura y asi poder estar preparado fisicamente y emocionalmente para el
cambio continuo y enfrentar los nuevos modelos de trabajo, herramientas y ambientes
laborales.

A lo largo de 20 anos, el modelo de trabajo ha evolucionado en varios aspectos por ejemplo,
anteriormente, en general se trabajaba bajo un estilo directivo y tradicionalista, mientras que
en la actualidad, se estd adoptando o implementando un estilo independiente y mas
participativo, donde recae en el individuo, la responsabilidad de sus actos y acciones, evaluando
y midiendo su desempeno mediante logro de objetivos.

En esta investigacidn, comparamos dos estilos de trabajo: teletrabajo -personas que trabajan
desde casa y trabajo tradicional - personas que trabajan en la empresa.

En el primer caso, se asume que se tienen acuerdos entre el empleado y el empleador sobre la
posible existencia del privilegio de trabajar en casa o un lugar ajeno a la oficina o la empresa
por diferentes necesidades de la parte patronal y el empleado, o por conveniencia de ambas
partes.

Hay que destacar que esta practicas de disefio de trabajo, ya esta bastante posicionada en
paises como Noruega, donde las estadisticas actuales indican que hasta el 70% de sus empresas
cuentan dentro de sus comunidades laborales con teletrabajadores.

No obstante, es necesario saber cudles son los aspectos fundamentales que deben tomarse en
cuenta desde el disefio del trabajo, para asegurar la eficacia de procesos laborales, asi como los



efectos que el teletrabajo tiene en cuanto a los beneficios para el empleador, como para el
empleado.

Es importante sefialar que en el teletrabajo como en el trabajo tradicional, las
telecomunicaciones juegan un rol importante como herramienta y apoyo para el empleado,
porque a través de ellas se puede sostener una relacién y un vinculo laboral entre la empresa y
el empleado.

Asi, trabajar actualmente no tiene limitaciones de espacio y tiempo, en especial por el
surgimiento de herramientas como el modelo de teletrabajo el cual permite tener acceso a la
informacidn, crea y difunde el conocimiento en sociedades modernas y es un instrumento para
generar nuevas fuentes de empleo (Osio Havriluk L. , El Teletrabajo: una opcién en la era digital,
2010).

En este sentido, se necesita saber mas sobre las caracteristicas de este diseifio de trabajo, y en
este estudio se va a evaluar el grado de involucramiento (engagement), asi como de desgaste
emocional o agotamiento profesional conocido como burnout, con la finalidad de saber la
situacidn laboral actual de los empleados que trabajan para una empresa de la electrdnica,
donde existen las opciones de trabajar dentro o fuera de las instalaciones de la empresa u
oficina.

Pensando en la mejor forma de estructurar este andlisis, surgen las siguientes preguntas: ¢Qué
tan enganchados estan los empleados que trabajan bajo el modelo de teletrabajado con
respecto a las diferentes caracteristicas demograficas? Es decir, se analizardan diferentes
variables como estado civil, género, nivel de educacién entre otras preguntas que encontraran
respuesta mediante observaciones sistematicas que se documentaran en este trabajo de
investigacién.



Antecedentes

Esta tesis estudia una empresa que se dedica a proveer infraestructura de la tecnologia de la
informacidn, software, servicios y soluciones a los individuos y a las organizaciones de todos los
tamafios y diferentes giros. Tiene presencia global y fue fundada en 1939 por dos socios, los
cuales basaron su filosofia en torno a sus recursos humanos destacando que el resplandor de su
historia radica en su gente ya que desde los primeros dias hasta el presente, los empleados han
sido los sofiadores, disefiadores, constructores y comerciantes de la larga linea de productos
innovadores que cambiaron la faz de la tecnologia donde su principal objetivo es mejorar la
manera en que se vive y se trabaja.

Esta organizacién también maneja sus propios valores como son la tendencia a la accién, es
decir se buscan soluciones que tengan impacto, el segundo valor es el espiritu de trabajo en
equipo, que resalta la flexibilidad y la disposicién para crear relaciones a largo plazo entre
empleados, socios y clientes. Y el tercer valor esta enfocado a marcar la diferencia, es decir, el
tener una influencia positiva mediante innovaciones que benefician a la sociedad todos los dias.

La empresa estd convencida de sus politicas y acciones que se derivan de la creencia de que los
hombres y las mujeres quieren hacer un buen trabajo, un trabajo creativo donde si se les
proporciona el entorno adecuado, lo haran.

Es por esto, que descubri en esta empresa una excelente oportunidad de desarrollo profesional
y personal ya que a lo largo de 16 afios trabajando en una empresa con presencia mundial, he
pasado por varias etapas laborales donde conoci dos modelos de trabajo, es decir, he trabajado
bajo el modelo tradicional y el teletrabajo.

Los primeros diez afos los trabajé bajo el modelo de trabajo tradicional pasando por varios
puestos laborales. Empecé como analista financiero, posteriormente como lider de equipo
dentro del area de finanzas. Sin embargo, mi carrera profesional tomd un rumbo diferente al
decidir trabajar de nuevo como contribuidor individual bajo el modelo de teletrabajo.

Asumi que este modelo me iba a dar mayor posibilidad de crecimiento profesional y personal al
poder tener la ventaja de manejar mis tiempos y espacios interconectados entre las prioridades
personales y profesionales. Descubri que no resultd asi, ya que me encontraba desequilibrada
en la administracion de mi tiempo asi como en la balanza vida-trabajo.

Esto me llevd a no tener un horario fijo de trabajo, es decir, tenia hora de empezar a trabajar,
pero en forma recurrente terminaba hasta altas horas de la noche o la madrugada con mi



jornada laboral. Esto afecto mi desempefio laboral e impacté mi vida personal en el aspecto
fisico, mental y familiar por exceso de estrés y por consiguiente estado de humor desfavorable
y una actitud negativa ante diversas situaciones laborales y personales, lo que me llevé a tener
poca iniciativa y motivacion.

Al experimentar este efecto negativo en mi vida laboral y personal, decidi regresar al modelo de
trabajo tradicional con el fin de retomar mi carrera profesional. Descubri que mi desempefio es
mas favorable al estar interactuando con equipos de trabajo en forma virtual, pero mds aun en
forma presencial y sobre todo me considero una persona con capacidad de liderazgo, lo que no
podia ejercer y aplicar con facilidad con el modelo de teletrabajo.

Esta experiencia me llevé a asumir que a la mayoria de las personas les pasaba lo mismo, sin
embargo pude observar que habia otras personas que se desenvolvian mejor y encontraban
mas satisfaccion en el teletrabajo. Quise corroborarlo mediante este estudio ya que me queda
claro que la validacion de datos mediante una investigacién y un andlisis puede despejar
cualquier duda o argumento fundado en la percepcion.

Conclui que el modelo del teletrabajo también tiene un impacto desde el punto de vista
administrativo al ser un modelo vinculado con las estrategias corporativas como la reduccion
de costos, compromiso y desempefio del empleado, satisfaccidon al cliente, administracion y
optimizacién de tiempos entre otros.

Por otro lado, pude darme cuenta de la importancia que tiene el estudio del teletrabajo en
México, y la relacién que existe en cuanto al desgaste emocional o el engagement en los
empleados. Hay una gran oportunidad de expandir este modelo en el sector productivo
mexicano y al mismo tiempo tener bases sélidas de documentacién del mismo para poder
examinar sus beneficios e impactos los cuales se estaran descubriendo en el marco tedrico de
este documento.



Capitulo I: Revision de la Literatura

Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional es un campo que estudia cémo el comportamiento de las
personas se ve afectado por las organizaciones y viceversa con el propdsito de aplicar dicho
conocimiento para mejorar la efectividad de las organizaciones y lo estudia desde tres niveles:

» Individuos

» Grupos

» Organizacional

El estudio del comportamiento organizacional nos lleva a entender el impacto que tiene cada
accién y decision tomada, en este caso, en relacién al trabajo virtual. EIl comportamiento
organizacional es un estudio sistemadtico que busca explicaciones del comportamiento de las
personas basadas en evidencias cientificas las cuales, interpretadas razonablemente sirven en
la toma de decisiones y solucién de problemas de administracion de recursos materiales y de
las personas.

El estudio va encaminado a buscar evidencias para actuar con bases y no sdélo por intuicién,
aunque es importante seialar que el uso de evidencias y la intuicién se complementan. Va
encaminado a estudiar a las personas de una misma cultura y su comportamiento ya que éste
suele ser diferente entre cada individuo dentro de una misma situacion o una situacién en
comun (Robbins & Judge, 2009).

No a todas las personas les motiva el mismo tipo de trabajo hablando de que puede ser un
trabajo rutinario o retador, con zona de confort o dindmico y cambiante ya que la motivacién se
da dependiendo de la persona o personalidad.

Cuando la diversidad no se administra de modo apropiado, hay mayor potencial de rotacion,
comunicacidn ineficiente y conflictos interpersonales, intergrupales y organizacionales. Por tal
motivo, es importante sefialar que los empleados de una organizacién son la base para la
innovacion, la adaptabilidad y apertura al cambio o puede ser una piedra grande con la que la
organizacién tropieza cuando no se esta consciente de la necesidad de entender la cultura
organizacional y el comportamiento de las personas.

Es importante administrar satisfactoriamente la fuerza de trabajo ubicada en forma remota
entendiendo las bases culturales dentro de una empresa con presencia global y asegurar la



satisfaccion en cuanto al desarrollo de tareas tanto por parte del empleado como de la
empresa. Al mismo tiempo, cabe sefialar que parte de las estrategias de las empresas globales
es que las operaciones se desplacen a paises de bajos costos operativos con el fin de tener
ventaja competitiva (Robbins & Judge, 2009).

El comportamiento también depende de la cultura de la organizacidén que se manifiesta a través
de las politicas y practicas de recursos humanos.

Es necesario comprender las variables claves que se ven afectadas por diversos factores
relacionados al comportamiento organizacional, en particular con el diseiio del trabajo o del
puesto (Robbins & Judge, 2009). Entre estas variables se pueden encontrar las siguientes:

Ausentismo.-Faltas recurrentes al area de trabajo que impactan a los procesos en cuanto al
retraso para tomar decisiones importantes y aumentan costos al tener que contratar personas
gue cubran a los ausentes inesperados.

Rotacion del puesto.- Es cuando el empleado cambia de un proceso o lugar de trabajo a otro
dentro o fuera de la empresa. Implica el aumento de costos por capacitacién, reclutamiento y
seleccion; por otro lado es positiva al crear oportunidades para empleados de menor rango.
Hay mas impacto cuando hay indice elevado de rotacién entre empelados expertos.

Motivacién.- Es el resultado de la interaccion de los individuos con la situacion. Son los procesos
gue inciden en la intensidad, direccidn y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para
la consecucidn de un objetivo, en este caso organizacional. Los elementos clave son la
intensidad, direccién y persistencia con el objeto de reflejar interés particular en el
comportamiento relacionado con el trabajo.

Comunicacién Interpersonal.- Es la forma en que se transmiten significado los miembros de un
grupo entre si. La gente en esencia se basa en la comunicacién oral, escrita y no verbal la cual
se identifica con el lenguaje y expresién corporal.

Integracion y pertenencia.-Sentirse parte importante de la compafia y del proceso al que
pertenece.

Involucramiento.-Se refiere a las aportaciones de los trabajadores para incrementar su
compromiso en relacion al éxito de la empresa. Es la iniciativa de los empleados al tomar
acciones y decisiones que van encaminadas a su desarrollo profesional, ya que los empleados
se sienten identificados con su empleo. A mayor involucramiento, los empleados estaran mas
motivados y comprometidos con la organizacion. Hay tres formas principales de
involucramiento de los empleados:

-Administracion participativa que es la que comparte el poder de decisidn.



-Participacién representativa es cuando los trabajadores son representados por un
grupo pequefio en la formacion de decisiones.

-Circulos de calidad son grupos de 8 a 10 trabajadores y supervisores para analizar
problemas de calidad con el fin de investigar, recomendar soluciones y tomar de acciones.

Manejo de Conflicto.-Habilidad para resolver situaciones adversas o negativas dentro de un
equipo de trabajo.

La Importancia de las aptitudes Interpersonales:

Anteriormente las empresas reclutaban, contrataban y evaluaban empleados o gente con perfil
técnico con conocimientos en contabilidad, finanzas, analisis, proyectos y carreras afines. Sin
embargo en las dos ultimas décadas las escuelas de administracion se han percatado de la
importancia del comportamiento humano en la determinacién de la eficacia de un
administrador. Las empresas y las universidades ahora estdn demandando cursos sobre la
habilidad interpersonal para desarrollar habilidades de liderazgo y comunicacién como perfiles
fundamentales a nivel gerencial con el fin de colaborar con las empresas con el reclutamiento y
conservacion de empleados de alto desempefio.

Se ha comprobado que las empresas que tienen reputacion de tener un ambiente laboral
agradable también son empresas financieramente rentables. Por lo que es importante contar
con personal gerencial que desarrolle satisfactoriamente el trato con los empleados (Robbins &
Judge, 2009, pp. 4-5).

La creacién de las empresas globales significa que el mundo nunca duerme y se necesita una
disponibilidad de 24 horas en los procesos por lo que hay un cierto grado de invasion del
trabajo en las vidas privadas.

El comportamiento organizacional ayuda a entender las bases culturales dentro de las
organizaciones, y dado a que hay empresas que se expanden a través de diversos paises y
continentes, es importante comprender el concepto de globalizacién y la relacidn que existe
con la cultura y el comportamiento organizacional.

La globalizacidén

En la esfera econdmica actual, el asunto de la globalizacién esta intimamente emparentado con
el surgimiento y consolidacién del capitalismo, entendiendo a éste como el modo de
produccién cuya relacién fundamental se establece entre el capital y el trabajo asalariado



(monetario). A partir de esta perspectiva, el fendmeno podria considerarse como novedoso y
relativamente reciente (Reina, 2011).

Las empresas multinacionales han tenido como objetivo central construir organizaciones que
sean eficientes en multiples paises, atendiendo las particularidades de los mismos.

Las organizaciones ya no estdn limitadas por las fronteras nacionales ya que hay numerosas
empresas que operan en diferentes paises y continentes, tal es el ejemplo de Burguer King,
McDonals, Nokia, Honda, Volkswagen entre otras. Por eso, es importante entender las
diferentes culturas y comportamientos de los empleados.

En el presente, es mas comun que se trasladen puestos de trabajo a paises con menos costos
en mano de obra como parte de la estrategia organizacional. Sin embargo, uno de los retos mas
importantes a los que se enfrentan las organizaciones que operan en diferentes paises y
culturas es el adaptarse a personas que son diferentes y al enfrentamiento a la diversidad
(Robbins & Judge, 2009).

Asi, con frecuencia resulta dificil para los gerentes de una organizacion determinar cudles
empleados triunfaran en los negocios ubicados en el extranjero, ya que las cualidades que
permiten pronosticar el éxito en el contexto de una cultura quiza no sean igual en otra.
(Robbins & Judge, 2009).

El uso de computadoras y el internet, han creado un lugar de trabajo distinto para muchos
empleados por permitir que los empleados se comuniquen y trabajen aun cuando se
encuentran a miles de kildmetros de distancia entre unos y otros.

Mientras los empleados llevan a cabo sus trabajos conectados por medio de redes, los gerentes
necesitan desarrollar aptitudes nuevas enfocadas al manejo de personal tanto teletrabajadores
como trabajadores tradicionales (Robbins & Judge, 2009).

Dentro de la diversidad de culturas y personas que laboran para una organizacién que tiene
presencia en diferentes regiones, lo que se debe saber es que los trabajadores no dejardn a un
lado sus valores culturales, estilos de vida, necesidades familiares y estilos de trabajo al intentar
permear creencias y valores diferentes. Estos estilos de trabajo diferentes entre culturas, paises
u organizaciones, han sido estudiados y se desarrollan como parte de la estrategia
organizacional bajo el término de disefio del trabajo.

Es por esto que las organizaciones deberdn apoyarse en la estandarizacién de sus politicas y
reglamentacién del trabajo, de ahi nace la necesidad de tener un disefio de trabajo para cada
puesto y para cada empleado que forme parte de una empresa.



Diseiio de trabajo

Los trabajos que realizan los empleados en las organizaciones son elementos esenciales de la
estructura de las mismas, pues a través de los puestos bien organizados es como pueden
realizar el trabajo que se les asigna. A través de los puestos los administradores deciden las
labores y autoridad delegada en lo individual. Se debe entender por disefio de trabajo un
proceso constante y dindmico ya que la administracién crea puestos ya sea en forma inicial o
posterior (lvancevich, Konapasky & Matteson, 2005).

La definicidon del diseiio del trabajo, es pieza clave ya que da visibilidad de metas y objetivos,
estos deben estar bien detallados con el fin de tener claridad en las expectativas que se tienen
hacia el empleado (Robbins & Judge, 2009). Es importante ofrecer una descripcion objetiva del
puesto sobre tres aspectos (Ilvancevich, Konapasky, & Matteson, 2005):

Contenido.- Grupo de actividades que exige el puesto.

Requisitos.- Elementos que requiere el puesto como educacidn, experiencia, titulos y otras
caracteristicas personales que se esperan de un individuo para que cumpla con el contenido del
puesto.

Contexto. -Se refiere a factores como exigencias fisicas y condiciones laborales, el grado de
responsabilidad social y laboral, el grado de supervisidon necesaria o ejercida y las consecuencias
de los errores. Es la descripcion del entorno en el cual debe realizarse el trabajo.

Hay elementos a considerar para garantizar una buena interrelacién entre el empelado y la
empresa aun cuando éste se encuentre alejado de las oficinas:

e Se debe sefalar el minimo requerido en los estandares de operacién

e Interaccidn con el supervisor en forma recurrente, minimo cada semana

e Programa de capacitacion y entrenamientos clave

e Desglose de objetivos organizacionales, divisionales, departamentales e individuales. Donde
se debe ser especifico del horario de trabajo y disponibilidad minima requerida por parte
del empleado.

e Documentacion de procesos

El disefio de trabajo tiene importancia en términos sociales y psicolégicos ya que los puestos de
trabajo pueden ser fuente de estrés psicoldgico e incluso deterioro mental y fisico donde se
pueden desarrollar accidentes y enfermedades relacionadas con la ocupacidn. Y por el sentido
positivo, los puestos de trabajo proporcionan ingresos, experiencias de vida significativas,
autoestima, estimacion por los demas, regulacién de vida propia y asociacion con los demas. De
tal forma que se concluye que los individuos reaccionan de manera diferente a los puestos,
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mientras una persona puede tener una satisfaccion positiva producto de un puesto de trabajo,
otra no (lvancevich, Konapasky, & Matteson, 2005).

Analisis de puesto

El propdsito del andlisis de puesto es ofrecer una descripcidn objetiva del puesto mismo. Es el
procedimiento mediante el cual se determinan los deberes y las responsabilidades de las
posiciones y tipos de personas que deben ser contratadas para ocuparlas.

En los ultimos afios los administradores e investigadores han descubierto que es necesario
prestar especial atencion a los factores humanos al analizar los puestos en la oficina
electrénica. En particular, los individuos que usan exhaustivamente las PC son vulnerables a
lesiones crénicas derivadas del continuo estrés que afectan hombros, brazos y espalda.

El andlisis del puesto debe prestar especial atencidn a los factores humanos ya que se tiende a
considerar en exceso del factor tecnolégico, en este caso la computadora, por tal motivo los
puestos deben ser analizados solo como extensiones de la tecnologia. En la actualidad, el
énfasis en la velocidad, el procesamiento de informacion y la influencia de la tecnologia de
computo generan criticas a las descripciones planteadas en forma amplia de lo que se espera
de una persona o equipo para atender a los clientes y contribuir a los objetivos de la empresa,
(lvancevich, et al. 2005).

Dimensiones de disefio de trabajo

Existe un modelo desarrollado por J. Richard Hackman y Greg Oldham que describen con cinco
dimensiones fundamentales las cuales se enuncian a continuacion:
I.  Variedad de aptitudes, es la utilizacién de habilidades y talentos para realizar sus
labores diarias, éstas pueden ser de forma horizontal y vertical.

II. ldentidad de la tarea es completar un elemento de trabajo total e identificable, es decir
cuando una actividad es llevada a cabo de principio a fin.

lll.  Significancia de la tarea es el efecto que tiene el trabajo en las vidas o trabajos de otras
personas, por ejemplo una enfermera ya que atiende diversas necesidades de los
pacientes internados en la unidad de terapia intensiva de un hospital.

IV.  Autonomia es el grado en que el trabajo proporciona libertad sustancial, independencia
al individuo para programar sus labores y determinacién de procedimientos para
llevarlas a cabo.

V.  Retroalimentacidn es la informacidn directa y clara sobre la eficacia del desempeiio de
actividades de trabajo del individuo.
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Para llevar a cabo un rol de teletrabajador eficiente, se debe practicar mucha autonomia y
suficiente retroalimentacién. Sin embargo, las otras caracteristicas también juegan un papel
relevante (Robbins & Judge, 2009).

Mas alld de redisefiar la naturaleza del trabajo en si e involucrar a los empleados en las
decisiones, otro enfoque para hacer mas motivador el ambiente de trabajo consiste en
modificar los acuerdos laborales (Robbins & Judge, 2009).

Y como parte de los acuerdos laborales, debe estar contemplado el teletrabajo ya que es un
modelo de trabajo recientemente adoptado por empresas regionales, este modelo debe ser
comprendido desde sus inicios y trayectoria para poder adoptarlo efectivamente.

La carga de trabajo puede estar formada por una o varias unidades minimas de trabajo. De tal
forma que un trabajador remoto cumpla con sus actividades en tiempo y forma (Robbins &
Judge, 2009, pp. 215-217).

Motivar mediante el disefio de trabajo:

Las investigaciones sobre la motivacion se basan cada vez mas en enfoques que relacionan los
conceptos sobre la motivacidon con cambios en la manera en que esta estructurado el trabajo.
Los estudios sobre disefio del trabajo proporcionan evidencias bien sustentadas de que en la
forma que se organizan los elementos de la tarea incrementan o disminuyen el esfuerzo que se
les dedica.

Es importante entender las reacciones de los individuos en sus puestos de tal forma que sus
resultados de trabajo pueden ser intrinsecos y extrinsecos. La motivacién intrinseca se refiere al
facultamiento o empowerment del empleado para obtener los resultados con la aplicacion de
la capacidad y el talento del individuo. Dichos resultados generan sensaciones de
responsabilidad, desafio y reconocimiento; se derivan de caracteristicas del puesto como la
variedad, autonomia, identidad y trascendencia. Por otra parte, la motivacidn extrinseca, se
refiere a los sucesos que se derivan de los esfuerzos de los trabajadores en conjunto con otros
factores o personas no relacionadas directamente con el puesto mismo, como el sueldo,
condiciones laborales, comparieros de trabajo y la supervisiéon.(lvancevich, et al, 2005).

En general, se sostiene que las recompensas extrinsecas refuerzan las recompensas intrinsecas
en una direccidn positiva.

La motivacion dependera del grado de satisfaccion en el puesto, el cual depende de los
resultados intrinsecos y extrinsecos, asi como de la percepcién de esos resultados por parte de
quien ocupa el puesto. Para algunas personas, un trabajo que exige responsabilidad,
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empowerment y retos quizd tenga un valor neutro o negativo segun su educacidn y experiencia
laboral. Para otras personas estos factores pueden tener valores positivos (lvancevich, et al,
2005).

Los trabajadores difieren en términos del grado en la importancia del trabajo en su vida,
participacidén activa en su ambiente laboral y la percepcién que tienen del trabajo como algo
medular para su autoestima.

A continuacidn se veran algunas de las formas en donde las caracteristicas de trabajo pueden
modificarse para hacer los trabajos mas motivantes (Robbins & Judge, 2009, pp. 217-220):

e Rotacién de puestos es el cambio periddico de tareas entre un empleado y otro, siempre y
cuando tenga el mismo requerimiento de aptitudes. Con esta iniciativa se reduce el
aburrimiento e incrementa la motivacién y ayuda a entender su ciclo de trabajo (end to end
del proceso). Con esto se desarrollan habilidades como la apertura al cambio.

e Diversificacion del puesto es el redisefio de tareas adquiriendo la idea de expandir los
puestos en forma horizontal.

e Enriquecimiento del puesto es la expansion vertical de los puestos y es hacer al empleado
un experto capaz de manejar sus actividades adecuadamente. Da al empleado
responsabilidades y control que antes estaban reservados para la administraciéon. De esta
forma se deben abrir canales de retroalimentacidn para informar al empleado acerca de su
desempefio en forma constante.

La tendencia contemporanea en las organizaciones es redisefiar puestos que exigen que los
individuos trabajen en grupos. En algunos casos se trata de grupos virtuales cuyos integrantes
se ubican en diferentes partes del pais y del mundo (lvancevich, et al, 2005). Cita incompleta.

Los gerentes de algunas organizaciones han estado trabajando para desarrollar nuevas
opciones estructurales que van alineadas a sus estrategias que ayuden a sus empresas a
competir de manera eficaz.

Estrategia

La estructura de una organizacion, es un medio para ayudar a la administracién a alcanzar sus
objetivos. Los objetivos se derivan de la estrategia general de la compaifiia, es légico que la
estrategia y la estructura deban estar relacionadas de cerca, es decir la estructura debe seguir a
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la estrategia. Si la administraciéon hace un cambio significativo en su estrategia, la estructura
necesitara ser modificada para dar acomodo y apoyo a este cambio (Robbins & Judge, 2009).

Las componentes actuales de la estrategia se centran en tres dimensiones: innovacién,
minimizacion de costos e imitacion.

Estrategia de innovacién no es solo para hacer cambios sencillos o cosméticos, sino para tener
innovaciones significativas y Unicas a otras anteriores.

La estrategia de minimizacidn de costos, es la que controla los mismos de manera estrecha, se
abstiene de incurrir en innovaciones innecesarias o gastos de marketing y recorta sus precios de
venta de un producto o servicio bdasico.

Las empresas que siguen una estrategia de imitacion, tratan de capitalizar lo mejor de las dos
estrategias anteriores. Buscan minimizar el riesgo y maximizar la oportunidad de obtener
utilidades o beneficios. Su estrategia es avanzar hacia productos o mercados nuevos sélo
después de que los innovadores han demostrado su viabilidad ya que toman sus ideas exitosas
y las copian. Esta estrategia es aplicada por HP y Caterpillar. En esencia siguen con productos
mejorados a sus competidores mds pequefios e innovadores, pero solo después de que éstos
demostraron la existencia de un mercado para ellos.

Los innovadores necesitan la flexibilidad de la estructura orgdnica, mientras que quienes
persiguen la minimizacion del costo buscan eficiencias y estabilidad de la estructura
mecanicista. Los imitadores combinan las dos estructuras y usan una estructura mecanicista a
fin de mantener controles estrechos y costos bajos en sus actividades en curso, mientras que al
mismo tiempo crean subunidades organicas que emprenden nuevas iniciativas.

El modelo mecanicista es la estructura que se caracteriza por tener mucha
departamentalizacién, red de informacidn limitada y mucha centralizacién. El modelo organico
es la estructura plana que usa equipos que cruzan las jerarquias y funciones, tiene poca
formalizacion, posee una red de informacién exhaustiva y se basa en la toma de decisiones
participativa.

Fig. 3 La relacidn estrategia-estructura
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Imitacidn

Cada empresa puede elegir la estrategia y la estructura que mas le convenga, esto dependera
de las demandas y competencias a desarrollar. Como parte de la estrategia se puede elegir la
implementaciéon el modelo de teletrabajo mediante organizaciones y oficinas virtuales con la
finalidad de ser innovadores, ahorrar costos, imitando a empresas europeas y norteamericanas
gue han obtenido resultados favorables.

La organizacion virtual

También llamada organizaciéon en red, que por lo regular es una empresa pequefia con un
nucleo que subcontrata sus principales funciones de negocios. En términos estructurales, la
organizacién virtual es muy centralizada, con poca o ninguna departamentalizacidn.

Las organizaciones virtuales han creado redes de relaciones que les permiten contratar la
manufactura, distribucion, marketing y otras funciones de negocios que la administracion
piensa que otros harian mejor o mas barato.

La organizacion virtual esta en fuerte oposicidon con la burocracia comun que tiene muchos
niveles verticales de administracién y en la que el control se debe a la propiedad. En tales
organizaciones la investigacion y el desarrollo se realizan en la empresa, la produccion tiene
lugar en plantas que son propiedad de la compaiiia, las ventas y el marketing los llevan a cabo
los propios empleados de la organizacién. Para dar apoyo a todo esto, la empresa tiene que
emplear personal adicional, como contadores, especialistas en recursos humanos y abogados.
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Sin embargo la organizacion virtual subcontrata muchas de estas funciones y se concentra en lo
gue hace mejor (Robbins & Judge, 2009).

Fig 1. Estructura de una organizacion virtual

Empresa
consultora

Fabricas, Gru po Agencia de

manufactura ejecutivo publicidad

Esta figura muestra una organizacién virtual en la que la administracién subcontrata todas las
funciones principales del negocio. El nlcleo de la organizacion es un grupo de ejecutivos cuyo
trabajo es supervisar directamente las actividades que se realizan en el interior de la compaiiia,
y coordinar las relaciones con las demds areas que realizan funciones cruciales para la
organizacién virtual. En esencia, los gerentes en las estructuras virtuales dedican mayor parte
de su tiempo a coordinar y controlar las relaciones exteriores, por lo general mediante redes de
computadora.

La principal ventaja de la organizacion virtual es su flexibilidad por permitir que los individuos
con una identidad innovadora y poco dinero o con enfoque de reduccidn de presupuesto,
compitan con éxito con otras empresas. La principal desventaja es que reduce el control de la
direccion sobre partes que son clave para el negocio.

La organizacion sin fronteras

La organizacion sin fronteras busca eliminar la cadena de mando, tener extensiones de control
ilimitadas y sustituir los departamentos con equipos a los que se les da poder. Estas estructuras
tienen una alta dependencia de la tecnologia de informacion. Algunas de las empresas que han
tenido éxito con este tipo de estructura son Hewlett Packard, AT&T, Motorola y 3M (Robbins &
Judge, 2009).
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Con la eliminacién de las fronteras verticales, la direccion minimiza el status o el rango
jerdrquico trayendo como consecuencia toma de decisiones en forma participativa, y el uso de
evaluaciones de desempeiio de 360 grados en las que los colegas y otros supervisores vy
subalternos del empleado evaluan el desempefio de éste. La forma de reducir barreras es
reemplazar los departamentos por funciones y organizar las actividades alrededor de procesos.

Otra forma en que la administracidon derriba barreras horizontales es aplicando transferencias
laterales de puestos y rotar personal dentro y fuera de las areas por funcién. Este enfoque
convierte a los especialistas en generalistas.

Equipos virtuales

En la medida en que las organizaciones buscan eliminar costos, reducir el tiempo de
elaboracién de tareas, mejor atencidn a clientes e integrarse de manera mas completa con los
proveedores, varias empresas utilizan equipos virtuales para lograr sus objetivos. Los equipos
de trabajo virtuales trabajan bajo el modelo de horario flexible ya que prestan sus servicios las
24 horas durante los 7 dias de la semana a clientes geogréficamente dispersos en diferentes
horas geograficas, con esto, se disminuye el tiempo de recorrido de un lugar a otro asi como
gastos de traslado (Ivancevich, et al, 2005).

Un equipo virtual se apoya en la tecnologia para trabajar en conjunto mientras sus integrantes
estdn separados por una distancia fisica. Las diferentes tecnologias interactivas de las cuales
hace uso son el correo electrdnico, redes sociales, mensajeria instantanea, teleconferencias y
otros medios de transmisién de datos por medio de la red (lvancevich, et al, 2005).

Para que los equipos virtuales sean exitosos, se necesitan considerar varios factores, en primer
lugar, la tecnologia debe corresponder a la finalidad de la colaboracion ya que la informacién
debe llegar a los trabajadores en forma rdpida y apropiada para lo cual se hace uso de correos
electrénicos o teleconferencias.

En segundo lugar, se deben seleccionar cuidadosamente a los integrantes de los equipos
virtuales los cuales cuenten con las habilidades, experiencia, ética laboral y habilidades
interpersonales para un buen funcionamiento del equipo.

En tercer lugar, debe cultivarse la confianza entre los miembros del equipo (lvancevich, et al,
2005). Los niveles altos de confianza entre los empleados y el supervisor estan asociados con
altos niveles de compromiso; en tanto, el autoritarismo no favorece el involucramiento. El
liderazgo, la antigliedad en la organizacion y la educaciéon han sido los mejores predictores del
compromiso (Crista & Galicia, 2012).
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En cuarto lugar, los equipos necesitan un propdsito y metas compartidas. Y finalmente los
lideres deben estar en posibilidades de establecer una visidon del equipo, facilitar la resolucién
de conflictos entre miembros y ayudarlos a superar obstaculos (Ilvancevich, et al, 2005).

Otro aspecto importante es el cuidado de reducir conflictos por diferencias culturales donde se
tengan problemas de comunicacién y generacion de confianza, para prevenir o reducir este
riesgo, es necesario interactuar en reuniones en forma esporadica ya sea fisica o remotamente
y someterse a sesiones de capacitacién intercultural desde las primeras etapas del proceso de
formacién de equipos virtuales (Ilvancevich, et al, 2005).

Los equipos virtuales enfrentan dificultades especiales por el hecho de tener menos
compenetracion social e interaccién directa entre sus compafieros de trabajo. No tienen la
posibilidad de replicar el analisis cara a cara. Cuando los miembros no se conocen en persona,
los equipos virtuales tienden a estar mds orientados a la tarea y a compartir menos informacion
social y emocional que los equipos cara a cara (Robbins & Judge, 2009).

Para que los equipos virtuales sean eficaces, los gerentes deben asegurarse de que se
establezca la confianza entre sus miembros (las investigaciones han demostrado que un correo
electrénico con un comentario negativo, dafia severamente la confianza del equipo); también
es necesario que el avance del equipo se vigile de cerca de modo que éste no pierda de vista
sus metas y ninguno de sus miembros desaparezca, y que los esfuerzos producto del equipo
virtual, se divulguen en la organizacién de manera que el equipo no se vuelva invisible (Robbins
& Judge, 2009).

Las estrategias de diseno de trabajo para equipos virtuales, incluyen planes de horarios flexibles
en la programacion de tareas.

A veces los equipos no funcionan

De acuerdo a lo anteriormente sefalado, se dice que un equipo virtual que se conforma por
gente que sabe trabajar en equipo, tiene buena actitud con sus compafieros de trabajo, y
facilidad para comunicarse en forma virtual requiere de perfiles especificos para poder ser
exitosos, sin embargo, en una entrevista elaborado por Diane Coutu a Richard Hackman en el
2009, profesor en sociologia y psicologia de la universidad de Harvard, sefiala que trabajar en
equipo no es siempre lo mas eficiente y beneficioso para las empresas y sus estrategias, ya que
siempre se ha creido que el crecimiento basado en equipos de trabajo puede ser lo mas
eficiente y productivo.
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La creencia de que trabajando en equipos nos hace mas creativos y productivos es tan incierto
como cuando estamos aprendiendo a hacer una nueva actividad, en este caso, los lideres
asumen que los equipos son la mejor opcion para tener el trabajo hecho y alcanzar objetivos
organizacionales. Sin embargo, Hackman ha dedicado parte de su carrera explorando y
cuestionando la eficacia de los equipos. En la discusién dentro de la entrevista, se hablé de que
tan mala puede ser la gente trabajando en quipo ya que los miembros no estan siempre de
acuerdo con las decisiones e iniciativas que proponen o imponen los lideres, los cuales deben
saber a quién elegir como parte de un equipo y cdmo manejar equipos (Countu, 2009).

La gente tiende a creer que los equipos de trabajo son democraticos, y son la mejor forma de
tener el trabajo hecho y nace la posibilidad de crear la magia de que se puede producir algo
extraordinario mediante la creatividad y con calidad, pero no siempre es asi, las investigaciones
demuestran que hay equipos que no tienen un buen desempefio, a pesar de incluir mas
integrantes dentro de los equipos, y esto se debe a la falta de coordinaciéon y motivacion lo cual
aleja al espiritu de colaboracidn. De tal forma que se deduce que a veces es peor tener equipos
gue no tenerlos.

Para poder liderar un equipo de trabajo se requiere de madurez, fortaleza, autoridad,
consistencia para poder evitar la ansiedad y la incertidumbre en el equipo. Por lo tanto, los
lideres deben saber exactamente a quien van a poner como parte de un equipo y asi evitar
conflictos por falta de compromiso, actitud o involucramiento, el lider debe dar direccién a su
equipo y como ya se dijo ejercer autoridad, sin embargo se pueden encontrar con la resistencia
de sus empleados que conforman un equipo de trabajo.

Un buen equipo de trabajo satisface necesidades de sus clientes internos y externos y hace que
sus integrantes crezcan profesionalmente en forma individual, sin embargo no hay garantia de
gue se pueda crear un equipo magico (Countu, 2009).

Como crear un quipo

Existen cinco condiciones bdsicas para crear un quipo de trabajo efectivo:

1. Los equipos deben ser reales, la gente deberd saber cual es su rol dentro del equipo vy
quienes lo componen y quien o quienes no son parte de él. Y es el trabajo del lider dar a
conocerlo.

2. Los quipos necesitan una direccién clara, ya que sus miembros deben saber qué es lo
gue van a hacer en conjunto y evitar que exista el riesgo que sus miembros manejen
diferentes agendas y prioridades.
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3. Los equipos necesitan de una estructura clara donde sus tareas y objetivos estén
claramente definidos y disefiados.

4. Los equipos necesitan de una organizacion confiable, ya que el contexto de la
organizacién, su sistema de reconocimientos, el sistema de recursos humanos y los
sistemas de informacidn eficientes, facilitan el trabajo en equipo.

5. Los equipos necesitan couching enfocado al desempefio individual de los miembros del
mismo, con la finalidad de mejorar el desempeio de todo el equipo, este couching se
necesita en una fase inicial, media y final de los proyectos, (Countu, 2009).

Los equipos virtuales no difieren mucho de los equipos tradicionales, se tenia la creencia de que
todo giraba en torno al internet y que la experiencia o sabiduria de los empleados
automadticamente prevaleceria y que los grupos sin estructura vendrian con una nueva vy
profunda forma de hacer las cosas, lo que los equipos cara a cara, presenciales o tradicionales
nunca generarian. Sin embargo, los equipos virtuales necesitan de condiciones basicas para
lograr la efectividad, y no se debe perder de vista que hasta los equipos virtuales con un buen
desempeiio necesitan la convivencia presencial en forma recurrente con sus companeros de
trabajo.

El equipo de trabajo debe tener un espiritu de cooperacién constante y sostenido, por otro
lado, también se tiene la creencia de que si no se es parte de un equipo, puede afectar tu
carrera mientras no se sea un miembro del equipo real y comprometido.

Se debe estar consciente que dentro de un equipo virtual o presencial, habrd miembros que
cuestionen las decisiones y estrategias y los lideres deben tener apertura para escuchar
diferentes opiniones y puntos de vista asi como la habilidad de liderar con estos perfiles y
enfocarlos en aspectos positivos de su carrera profesional y respetando diferentes formas de
pensar, asimilar o debatir.

Oficina virtual

Una oficina virtual es una disposicidn alternativa del lugar de trabajo que va mas alla de Ia
estructura y de los limites del arreglo tradicional de una oficina. Los detalles de estos arreglos
varian de una organizacion a otra, pero pueden conceptualizarse utilizando el conjunto de los
arreglos de trabajo alternativo como se muestra en el grafico de abajo. Se basa en la movilidad
del trabajador dentro de una oficina virtual en particular, pasando de “trabajo ocasional a
distancia” a una “movilidad completa” (Certo, 2001)

Fig. 2. Tipos de trabajo virtual o teletrabajo
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Trabajo Oficina tipo Oficina como

Oficina en Movilidad

ocasional a habitacion centro de
casa completa

distancia hotel operaciones

Trabajo ocasional a distancia: Los trabajadores tienen oficinas tradicionales y horarios de
trabajo, pero ocasionalmente trabajan en casa. En esta situaciéon, la mayoria es un trabajador
tradicional en una situacién de oficina tradicional.

Oficina tipo habitacién de hotel: Los trabajadores frecuentan la oficina tradicional, pero como
no estan siempre presentes no se les asigna espacio de oficina permanente. Los trabajadores
pueden reservar un saldn o un cubiculo antes de llegar, a veces denominado una “habitacion de
hotel”, donde pueden recibir y devolver llamadas telefénicas y conectarse a una red de
computadora.

Oficina como centro de operaciones: Los trabajadores tienen algo de movilidad, pero se espera
gue se reporten a la oficina con regularidad. Por ejemplo, alguno de estos trabajadores deben
llegar a la oficina por la mafiana a recibir un teléfono celular y un computador portatil. En la
tarde, devuelven el equipo y asisten a una reunién o dan un informe de avance del dia.

Oficina en casa: Un trabajador con sede en casa no tiene oficina tradicional. El espacio puede
ser una mesa de cocina o un escritorio en su habitacion. Su trabajo lo hace por via telefénica o
computadora desde casa. Algunas empresas apoyan a los trabajadores alquildandoles equipo de
oficina, suministrando computadoras y lineas telefdnicas e internet de alta velocidad.

Movilidad completa: Un trabajador con movilidad completa trabaja en su auto. En esencia, el
auto es una oficina que tiene un teléfono celular, una computadora portatil y un fax. Este tipo
de trabajador debe estar en la calle o en las areas donde se encuentran sus clientes durante el
dia y son tipicamente los representantes de ventas o los especialistas en servicio al cliente.

Ademas, Certo, (2001) y Osio, (2010) sefialan que el teletrabajo implica las modalidades que
son conocidas como:

Trabajo flexible (Flexwork), cuya dindmica hace posible que los trabajadores realicen parte del
trabajo en su casa y dedicar también algunos dias para trabajar en la oficina de la empresa
contratante.

Trabajo mévil (Mobile Work), donde se pueden efectuar las actividades en cualquier punto
geografico del mundo.

Trabajo en Telecentro (Groupware), tiene la particularidad de un proceso que amerita
compartir la infraestructura fisica y tecnoldgica del lugar. Son instalaciones que estan equipadas
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para teletrabajar, y no necesariamente quedan cerca del lugar de habitaciéon del trabajador,
pero le brinda los recursos necesarios para su desempefio profesional. Esta opcion debe ser
atractiva para los teletrabajadores, pues las oficinas deben mantenerse actualizadas
tecnoldégicamente y accedan a sus recursos pagando un costo de arrendamiento que puede ser
por horas, semanas, meses o0 afios.

El freelance o autoempleado, Es una persona que trabaja para una o varias empresas a la vez
ofreciendo sus servicios en la solucidn de tareas puntuales, trabaja a destajo o por proyectos. Es
el empelado que no va fisicamente a la oficina.

El teletrabajador empresario, es aquel que decide tener su propia empresa, trabajando desde
su casa o sitio remoto, ofreciendo productos o servicios. En este concepto el teletrabajo puede
ser asumido por el individuo, empleando la forma mas cémoda para prestar sus servicios sin
limitaciones en esta nueva opcién de la era digital.

Razones para establecer una oficina virtual

Los gerentes disefian y desarrollan oficinas virtuales para reducir costos, es la razén mas citada
y se enumeran también los costos del alquiler o de la propiedad raiz. El espacio tradicional de
oficina que requiere una organizacién puede reducirse un 50% utilizando oficinas virtuales. Los
gerentes también recurren a las oficinas virtuales para aumentar la productividad. La historia
muestra que en algunas organizaciones la gente trabaja mas rapido y con menos interrupciones
desde casa. En tercer lugar, las empresas han configurado las oficinas virtuales como parte del
redisefio de los puestos de trabajo para que los empleados sean mas eficaces y eficientes
(Certo, 2001).

Retos de administrar una oficina virtual

Los gerentes enfrentan nuevos retos al ser mucho mas dificil crear una cultura corporativa. Para
los empleados, la oficina tradicional representa un lugar donde pueden familiarizarse con sus
compaferos de trabajo y socializar segun esté disefada la cultura corporativa. Simplemente por
proximidad, los empleados que trabajan en oficinas virtuales estan fisicamente mads distantes
de otros empleados y es mas dificil para los gerentes crear la trama de la cultura organizacional.

Otro reto es la dificultad de los gerentes para controlar a los trabajadores. La presencia de una
persona en una oficina tradicional le da al gerente informacién constante durante el dia sobre
el compromiso y el desempefio del trabajador, en tanto que en una oficina virtual esto no es
facil (Certo, 2001).
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La creacion y el impulso de las oficinas y modelos de equipos virtuales van en aumento ya que
forman parte de las estrategias de las empresas tanto regionales como transnacionales, las
cuales estan ligadas a la implementacién del modelo de teletrabajo.

Antecedentes del teletrabajo

El término de teletrabajo desde el punto de vista etimoldgico alude a la unién de las palabras
telou (griego) y tripaliare (latin) que respectivamente significan lejos y trabajar. En
consecuencia se entenderia trabajo a distancia (Osio Havriluk & Delgado de Smith, 2011).

Este término es usado para denominar a la gente que trabaja en un lugar que no es la empresa
haciendo uso de las telecomunicaciones a este tipo de personas se les llama “teleworker” o
“teletrabajador” (Hill, Miller, Weiner, & Colihan, 1998).

Es la forma flexible de organizacién del trabajo, que consiste en el desempefio de la actividad
profesional sin la presencia fisica del trabajador en la empresa, durante una parte importante
de su horario laboral. El lugar de trabajo estd alejado de la empresa, pero no se confunde con el
domicilio del trabajador (Barrios, 2007).

Segun la Ley Federal del Trabajo de los Estados Unidos Mexicanos, hace énfasis en los trabajos
a domicilio en el capitulo XIl donde define el trabajo a domicilio como el lugar de trabajo que se
ejecuta habitualmente para un patrén, en el domicilio del trabajador o en un local libremente
elegido por el trabajador, sin vigilancia ni direccién inmediata de quien proporciona el trabajo
(Ley Federal del Trabajo, 2012).

Segun la guia de teletrabajo del gobierno federal de Estados Unidos, califican como teletrabajo
aquellos arreglos de trabajo en los cuales el empleado atiende regularmente algunas tareas
desde su casa o en lugares de trabajo acondicionados cerca de su casa (Bravo, 2011).

En Colombia, el teletrabajo se considera una forma de organizacién laboral que consiste en el
desempefio de actividades remuneradas o la prestacién de servicios a terceros utilizando como
soporte las tecnologias de informaciéon y comunicacién para el contacto entre el trabajador y la
empresa sin requerir la presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de trabajo (Bravo,
2011).

Seguln la ley colombiana el teletrabajo puede adoptar alguna de las siguientes formas:

Autonomo: El trabajador utiliza su domicilio para desarrollar su actividad profesional, o un
lugar escogido para ello. En esta modalidad se encuentran las personas que trabajan siempre
fuera de la empresa y acuden a ella en algunas ocasiones.
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Movil: El trabajador no tiene un lugar de trabajo establecido y sus herramientas primordiales
para desarrollar su actividad profesional son las tecnologias de informacién y comunicacion
(TIC) en dispositivos moviles.

Suplementario: El trabajador labora dos o tres dias a la semana y el resto del tiempo en Ila
oficina (Bravo, 2011).

Aunque el teletrabajador fue impulsado desde los afios 50’s, no fue tan funcional, sino hasta los
afios 70’s. En la ultima década se ha incrementado considerablemente el numero de
teletrabajadores, ya que diez afios antes habia un grupo muy reducido de personas que
trabajaban permanentemente fuera de las oficinas o bases de trabajo al menos 8 horas de
trabajo por semana en dias habiles. Con el impulso de las computadoras en los 90’s se
incrementd esta forma de trabajo, principalmente en los Estados Unidos donde se llegé a 11.1
millones. En México se disparé este modelo fuertemente en la siguiente década (Hill, Miller,
Weiner, & Colihan, 1998).

El modelo de teletrabajo es adoptado por las empresas debido a la necesidad de reduccién de
costos ya que el costo de las oficinas tradicionales han aumentado considerablemente, asi es
gue la reduccion de espacio en las oficinas tradicionales y reduciendo el personal en ellas, se
reducen considerablemente los costos operativos de tal forma que hoy en dia los trabajos
virtuales son mandatorios para las empresas que tienen la necesidad y quieren ahorrar.

Tal vez es un cambio radical del teletrabajo en algunas empresas que empiezan con este
modelo, donde lo que se ha aprendido ha sido de forma empirica y conforme a la practica.
Basicamente podemos decir, que varios factores estan involucrados como son la productividad,
trabajo en equipo, flexibilidad, balance de vida/trabajo y horario laboral (Hill, Miller, Weiner, &
Colihan, 1998).

El teletrabajo

Engloba una amplia gama de actividades laborales y puede realizarse a tiempo completo o
parcial. La actividad profesional en el teletrabajo implica el uso frecuente de métodos de
procesamiento electrénico de informacion y el uso permanente de algin medio de
telecomunicacion para el contacto entre el trabajador y la empresa, por lo tanto debe ser un
trabajo bajo subordinacion donde el trabajador debe ser considerado un trabajador de la
empresa para todo efecto al igual que los trabajadores tradicionales (Barrios, 2007).

Al igual que los equipos virtuales, se puede teletrabajar con un teléfono, o un fax, o con todo

tipo de medios o sistemas de telecomunicacion de ultima tecnologia, con redes de area local,
satélites, red digital de servicios integrados, correo electrénico, audio o videoconferencia ya
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gue las tecnologias de la informacidn se utilizan, no sélo como enlace con el empleador, sino
también como instrumento de trabajo fundamental para consultar bases de datos, navegar por
la informacién, relacionarse con otros individuos de un mismo equipo o grupos de trabajo
(Barrios, 2007).

El teletrabajo plantea problemas con el derecho a la privacidad del empleado ya que se puede
entrar en conflicto al utilizar el hogar como centro de trabajo, ello implica una fusién entre el
trabajo y la vida privada, el tiempo de trabajo y el tiempo de descanso, el lugar de trabajo y el
lugar de convivencia familiar. Con estos factores, el poder de direcciéon encuentra un limite en
el dmbito privado del trabajador ya que el empleador no tiene el derecho unilateral de visitar el
hogar sin su consentimiento.

Partiendo desde la base que el teletrabajo se describe como parte del disefio del puesto donde
las personas hacen su trabajo desde casa al menos dos dias de la semana en una computadora
conectada a la oficina por medio de la infraestructura, también se le Ilama oficina virtual
(Robbins & Judge, 2009).

Cabe aclarar que no se considera teletrabajo el trabajo a distancia sin que medie la utilizacién
de telecomunicaciones, a este tipo de trabajo se le considera trabajo a domicilio tradicional
(Barrios, 2007).

Lo contrario al teletrabajo, el trabajo tradicional consiste en ejecutar actividades laborales
dentro de una empresa legalmente constituida donde también existen los derechos vy
obligaciones para empleados y patrones. Dichas actividades son ejecutadas dentro de una
jornada laboral legalmente instituida por la Ley federal del Trabajo. (Ley Federal del Trabajo,
2012).

Algunos elementos clave que han propiciado el establecimiento del teletrabajo, son (Castillo
Builes, 2010):

e Puestos de trabajo cada dia mas limitados.

e Buscar una mayor productividad y efectividad de las personas, con un alto indice de
concentracion en sus labores.

e Reduccion de equipos de trabajo por medio del downsizing (adelgazamiento de las
organizaciones).

e Aceleracién de la globalizacion.

e Trabajo mas enfocado al manejo de la informacidn, el conocimiento y énfasis en
desarrollo de la inteligencia para el trabajo.

e Sostenibilidad de la economia.

e Creacién y fortalecimiento de redes sociales de teletrabajadores.

e Generacion de flexibilidad laboral, autonomia personal/empoderamiento.

e Independencia econdmica.
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Evolucidn y caracteristicas del teletrabajo

Desde hace poco mas de dos décadas, ha surgido una nueva estructura social: la sociedad red;
en esta forma de organizacién social la realidad es construida por redes que procesan,
almacenan y transmiten informacidn sin restricciones de distancia, tiempo ni volumen.

La sociedad red se esta estableciendo en todo el planeta, en formas diversas y con
consecuencias diferentes para las vidas de personas y organizaciones (Bravo, 2011, p. 46).

Los entornos virtuales o semi-presenciales se caracterizan por:

a) La deslocalizacidon espacial del conocimiento

b) La destemporalizacion de la comunicacién

¢) La transformacién de los actores de la comunicacién de sujetos pasivos a activos y
participantes

d) La diversidad de cddigos y lenguajes puestos a disposicién de los usuarios

e) Larapidez de suimplantacién y la globalizacién de su influencia en multitud de sectores

Tanto el espacio como el tiempo han sido alterados en su naturaleza. Conectarse con el trabajo,
en lugar de ir hasta él, se ha vuelto cada vez mds popular en Estados Unidos y Europa.

En América Latina el teletrabajo ha comenzado a extenderse, particularmente en las empresas
de tecnologia. Sin embargo otros sectores diferentes del tecnolégico se muestran timidos ante
la posibilidad de que sus empleados realicen parte de su jornada fuera de la oficina (Bravo,
2011, p. 47).

Se calcula que el 25 por ciento de los estadounidenses teletrabaja o ha teletrabajado alguna vez
en cualquier modalidad de oficina virtual. La Unidn Europea se muestra preocupada porque esa
estadistica sélo incluye al 13 por ciento de sus ciudadanos. En Argentina, las estadisticas del
ministerio de trabajo sefialan que el nimero de teletrabajadores se incrementd de 300 mil en
2004 a 1.3 millones en 2008, (Bravo, 2011, p. 47).

Competencias para teletrabajar

Osio Havriluk (2010), sefiala que el teletrabajo suena atractivo e interesante para muchos
profesionales, especialmente para adultos contemporaneos y adultos jovenes, discapacitados y
amas de casa. Sin embargo, no puede ser tomado a la ligera, pues podria generar mas fracasos
profesionales que éxitos, si no se asume de la manera apropiada. Las personas que estén
interesadas en participar en esta modalidad, deben contar con un conjunto de aptitudes y
actitudes necesarias para sostener un desempefio efectivo en el ejercicio profesional, las cuales
son las siguientes:
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Atributos personales, son las caracteristicas propias de las personas las cuales generalmente se
definen como valores, y que permiten tener las condiciones personales para realizar el
teletrabajo estas son:

e Proactividad en la realizacién de las tareas.

e Disciplina para el cumplimiento de todas las actividades laborales y extralaborales, sin que unas
interfieran con el cumplimiento de las otras.

e Creatividad para el desarrollo de las actividades y no caer en la monotonia, al no compartir un
clima laboral con otros compariieros de trabajo. Asi como saber crear e innovar mediante el
trabajo personal.

e Compromiso con el cumplimiento del trabajo

e Organizacion del espacio, las actividades laborales y extralaborales

e Constancia para el logro de los objetivos

e Responsabilidad con el cumplimiento de las actividades

e Motivacion para realizar el trabajo; pues existe la posibilidad de dejarse distraer por la casa, los
hijos y otras actividades.

e Receptividad para aceptar las criticas y comentarios sobre sus resultados y productos

e |niciativa para poder ser creativo en resolucién de problemas

e Etica personal y profesional

e Confidencialidad en sus relaciones laborales con diferentes empresas.

Competencias tecnoldgicas, son las caracteristicas asociadas al uso y manejo de las tecnologias, las
cuales son necesarias para el teletrabajo, en lo referente al uso intensivo de las telecomunicaciones las
cuales son:

e El manejo de internet y las aplicaciones propias del mismo tales como el correo electrénico, uso
de buscadores, utilizacidon de intranet, transferencia de archivos entre otros.

e Saber usar programas bdsicos computacionales.

e Resolver problemas sencillos relacionados con las nuevas tecnologias.

e Comunicacion por medio de videoconferencia, chats, mensajeria instantanea, entre otros.

Competencias comunicacionales no presenciales, es cuando se requieren habilidades de comunicacion
mas elaboradas, ya que se necesita compartir informacion, datos, asignacidon de tareas y entrega de
resultados, los cuales deben ser comprendidos, para ello es necesario que el teletrabajador:

e Posea una buena expresion escrita

e Maneje idiomas, en especial el inglés

e Comunicacion mediante mensajes claros y concisos
e Disponga de buena redaccién

e Prepare informes cortos, veraces y oportunos
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Autogestion del trabajo, es el hecho de tener la libertad para trabajar de la manera en que lo exige el
teletrabajo, requiere de caracteristicas que permitan que el trabajador cumpla con sus tareas y metas
en el tiempo convenido. Para ello se debe tener conocimiento en:

e Administracion de tiempo
e Gestion de proyectos

Ademads debe poseer habitos laborales y ser capaz de gestionar un ambiente de trabajo saludable sin
estrés.

Formacidn, es un aspecto imprescindible para un teletrabajador al estar consciente que debe competir
con profesionales, no sélo locales sino internacionales, es mantenerse actualizado mediante una
formacion permanente, a fin de poseer un conocimiento profundo de las técnicas y tecnologias que
emplea en la prestacién de sus servicios. Ademas debe poseer versatilidad para trabajar en diferentes
tipos de industria y ser capaz de responder a los requerimientos de distintos paises con los que
interactua. Esto hace que su necesidad de formacién sea constante para ello debe tener.

e (Capacidad para aprender solo
e (Capacidad de transferir conocimientos a situaciones nuevas
e Disposicion al aprendizaje continuo

Competencias profesionales para el cargo, propias de la profesién y del drea laboral en la que se
desempeiie.

Capacidades de negociacidn, el teletrabajador debe ofrecerse como un especialista, ademads, debe
presentar sus productos o servicios y las tecnologias que maneja para que sus principales contratantes
conozcan sus capacidades. En este sentido el teletrabajador debe poseer capacidades para:

e Ofrecerse personalmente como profesional especializado (teletrabajador auténomo)
e Saber elaborar y discutir una propuesta, asi como vender sus resultados potenciales
e Negociar trabajos, precios, objetivos, alcances, condiciones, entre otras.

Buenas practicas en un esquema de teletrabajo

Es fundamental entender que el teletrabajo se basa en relaciones de confianza; el control pasa
a un segundo plano. Asimismo, se necesita una permanente comunicacion efectiva y asertiva
gue genera una cultura de corresponsabilidad que impacta positivamente la organizacion, asi
como la calidad de vida y desarrollo del teletrabajador. Con base en lo anterior, es
recomendable fortalecer e implementar las siguientes acciones cuando se realiza un disefio de
trabajo como éste (Castillo Builes, 2010):

e Definiciones o politicas internas empresariales (voluntad o decisién gerencial).
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e Definir contractualmente las responsabilidades que tendran los teletrabajadores, para
gue con base en ello se determinen los objetivos por cumplir y métricas sobre las cuales
se les hara el seguimiento. Entender claramente el sentido y filosofia del teletrabajo, no
es un esquema en donde se deba vigilar y controlar hora a hora a las personas.

e Insertar el teletrabajo dentro del reglamento interno de trabajo. Tener en cuenta los
riesgos que el teletrabajo propicia y diferenciar tanto accidentes y enfermedades de
trabajo, como accidentes y enfermedades que pueden generarse en el hogar.

e Generar cddigos de ética para los teletrabajadores.

e Comunicacién y retroalimentacién (tanto aspectos positivos como negativos), de
manera oportuna.

e Eleccidén de buenos canales de comunicacion, mediados por una buena tecnologia.

e (Capacitacion permanente de los teletrabajadores sobre los elementos mds importantes
para poder realizar una buena gestion.

e Planificacidn de sus actividades o responsabilidades, con claros y concretos indicadores
de gestiéon que respondan a objetivos y metas organizacionales. En otras palabras,
conductas orientadas a metas o logros.

e Cuidar de los teletrabajadores, como se cuida de una persona presencial o de trabajo
tradicional.

e Las dreas de salud ocupacional cobran importancia en este sentido.

e Desarrollar las competencias que requiera cada persona teletrabajadora para que pueda
tener un buen desempefio.

e Mantener una estrecha relacidn entre teletrabajador e inmediato superior y con las
demas dependencias de la organizacion.

e Establecer contactos sincrénicos, preferiblemente mediante canales audiovisuales, por
lo menos una vez a la semana; esto incide positivamente en la mejora de aspectos
psicoldgicos de las personas.

Estas practicas van encaminadas a asegurar el éxito del empleado al estar laborando bajo el
modelo del teletrabajo. Sin embargo, se deben considerar los aspectos positivos y negativos
sefialados por varios autores los cuales se detallan a continuacién.

Elementos clave para el teletrabajo

En muchas empresas o en la mayoria la presencia fisica del trabajador estd todavia muy
valorada, mientras mads se ve a la persona, mas se cree que esta desarrollando sus actividades
laborales y que su desempefiio es favorable y sigue contando el hecho de que las personas que
caen bien, cuentan con mas oportunidades.

Cuando se trata de cultivar relaciones duraderas de trabajo, la comunicacidn mas importante es
aquella que no tiene que ver especificamente con el trabajo, un apretén de manos, una
palmada en la espalda, bromas y todas aquellas conversaciones que desaparecen cuando el
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trabajador interacciona solo remotamente es por eso que es mas dificil cultivar la confianza y la
construccion de una reputacién (Wharton U. k., 2011).

El 50 por ciento de la comunicacién de contenido emocional es transmitida por la expresion
facial, el resto es por el tono de voz y por lo que se dice, esto significa que las personas que se
comunican por teléfono o por correo estan en desventaja por la ausencia de interaccion fisica
ya que el reflejo de las emociones es parte de la interaccidon y a su vez las emociones influyen
en el rendimiento.

Es por esto que el teletrabajador corre con la responsabilidad de ocuparse de su imagen
profesional, las oportunidades de networking, entrenamiento y motivacién diaria; de lo
contrario corren el riesgo de perder contactos sociales — laborales importantes e incluso la
oportunidad de crecimiento profesional (Wharton U. k., 2011).

Sin una cultura de responsabilidad, colaboracién, confianza, ética y valores, el trabajo remoto
no serd efectivo y productivo. Los gerentes algunas veces no saben cémo comunicar vy
coordinar a la gente que no estd en forma presencial en la empresa; estos gerentes deben
evaluar mediante el logro de objetivos y no por el tiempo que se convive en la empresa (Kanter,
2009).

La gente necesita de objetivos claros, especificacién de tiempos en cuanto a sus entregables, y
métricos que midan el desempeno de los empleados. Los miembros de los equipos integrados
por teletrabajadores y trabajadores tradicionales deben sentirse en un ambiente de confianza
entre ellos mismos.

Los gerentes no deben discriminar a la gente que elige trabajar en forma remota, ya que las
personas que trabajan bajo este modelo, tienen que asegurarse de no demostrar que
anteponen sus prioridades de su vida personal a los objetivos de la organizacién, compromiso
con sus compafieros de trabajo y sus entregables (Kanter, 2009).

Tipos de beneficios del teletrabajo

El teletrabajo reporta beneficios para organizaciones, empleados y sociedades: Incremento de
productividad, reduccion de gastos operativos, proteccidn de la continuidad de las operaciones,
mejora del balance vida trabajo de los empleados, disminucidn de indices de ausentismo,
rotacion de personal, oportunidades de inclusién de discapacitados y mitigacion de los
impactos negativos de las operaciones sobre el ambiente, entre muchos otros. Estos beneficios
suelen agruparse en tres categorias: econdmicos, ambientales y sociales (Bravo, 2011, p. 47).
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Beneficios Econdmicos.- En esta categoria se agrupan resultados tales como incremento de
productividad, la reduccién de gastos operativos, el aumento de capital humano y la proteccidn
de la continuidad de las operaciones. La productividad aumenta debido a la disminucién de
interrupciones e interferencias provenientes de los compafieros de trabajo.

El incremento de la motivacion de los empleados quienes perciben beneficios por el ahorro en
traslados como son el tiempo, dinero, incomodidad y tensién, asi como la posibilidad de pasar
mas tiempo cerca de su familia. La adopcidn de practicas de organizacion del trabajo que
favorecen el desempefio ya que el teletrabajo requiere planificacion y esquemas de gerencias
por objetivos que favorecen la eficacia. Los teletrabajadores y sus supervisores acuerdan
explicitamente las tareas y el teletrabajador sabe que sera evaluado por su desempeiio.

En cuanto a la reduccidn de gastos operativos se calcula que un puesto de trabajo puede ser
compartido por un grupo de tres a seis personas que teletrabajan. En IBM por ejemplo, se
implantd el teletrabajo en el marco de un programa dirigido a mejorar el balance entre el
trabajo y la vida familiar de los empleados. Como resultado se obtuvieron ahorros calculados en
setenta millones de délares al afio por cada 10,000 teletrabajadores (Bravo, 2011).

La implantacion de teletrabajo tiene sus costos: equipamiento y suministros a los empleados
para que desempefien sus labores fuera de la oficina, entrenamiento del personal que
teletrabaja y sus supervisores, seguros para empleados teletrabajadores y creacién de una
estructura de apoyo (helpdesk). Sin embargo estos costos suelen ser sustancialmente menores
gue los ahorros conseguidos (Bravo, 2011).

En cuanto al capital humano, el teletrabajo constituye un incentivo poderoso para atraer el
personal y mantenerlo ya que permite atender necesidades y expectativas de las personas con
respecto al trabajo en las diferentes etapas de su vida. Segln el estudio realizado por Sun
Microsystems (2009) una persona puede gastar hasta treinta dias al afo en traslados a la
oficina. También se han reportado disminuciones en indices de ausentismo y rotacién ya que se
reportd que la rotacion de personal de teletrabajadores es la mitad que la registrada en el resto
de los empleados (Bravo, 2011).

La flexibilidad en el manejo de tiempo facilita el acceso a oportunidades de formacion
académica y desarrollo personal lo que resulta atractivo para las personas y beneficioso para
sus empleadores.

La proteccién de continuidad de operaciones se refiere a trabajar de manera permanente
cuando no puedan llegar a sus lugares de trabajo por diferentes circunstancias como factores
ambientales, y otros obstaculos siempre y cuando no afecten las tecnologias que sirven de
plataforma al teletrabajo (Bravo, 2011, p. 47).
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Beneficios Ambientales.- Esta modalidad incluye el ahorro de energia ya que los edificios de
oficinas son grandes consumidores de energia y trabajar desde casa reduce el consumo de
electricidad hasta un 50 por ciento (Sun Microsystems 2009). En casa se suele trabajar con
iluminacién y ventilacidon naturales y se minimiza el uso de ascensores o escaleras mecanicas.
Otra ventaja es la reduccion de CO2 ya que hay estudios que indican que entre el 40 y el 50 por
ciento de las emisiones de CO2 (oxido de carbono) de una empresa son producidas por sus
trabajadores durante sus traslados desde y hacia su lugar de trabajo, por lo que reducir esos
desplazamientos hay tendencia a disminuir la contaminacion. La empresa Cisco Systems calculd
para el afio 2008 una disminucidn 47,320 toneladas métricas de emisiones de CO2 y un ahorro
de 10.3 millones de ddlares en combustible en traslados no realizados a los lugares de trabajo
(Bravo, 2011, p. 48).

Beneficios Sociales.- Es la posibilidad que ofrece de incorporar al trabajo a personas en
desventaja tales como son personas discapacitadas, mujeres cabeza de hogar, poblacion en
reclusidn, poblacion con situacion de aislamiento geografico entre otras. El teletrabajo también
permite aumentar el tiempo de dedicacién a la familia por la disminucidon de traslados y la
posibilidad de pasar mas tiempo en casa (Bravo, 2011, p. 48).

El Teletrabajo esta cerca del ideal de mucha gente. Sin cambios, horas flexibles, libertad para
vestirse como se desee y pocas o ninguna interrupciones de los compaferos. Entre las
organizaciones mas conocidas que estimulan el teletrabajo se encuentran AT&T, IBM, Merrill
Lynch, American Express, Hewlett Packard entre otras.

El concepto también se extiende por el mundo, pues Finlandia, Suecia, Inglaterra y Alemania,
las personas que teletrabajan representan el 17, 15, 8 y 6 por ciento de la fuerza laboral
respectivamente, mientras que en Estados Unidos representa alrededor del 10 por ciento de la
fuerza laboral (Robbins & Judge, 2009).

Se han identificado tres categorias de tipos de empleos mas apropiados para teletrabajar:

e Tareas rutinarias de manejo de informacion
e Actividades moviles
e Labores profesionales y relacionadas con el conocimiento

Los escritores, abogados, analistas y empleados que pasan la mayor parte de su tiempo frente a
una computadora o al teléfono, son los candidatos naturales para el trabajo virtual.

Existen numerosas historias de éxito gracias al teletrabajo. Por ejemplo, 3,500 empleados de
Merril Lynch teletrabajan, y después de que el programa operé durante un ano, la
administracion reportd un incremento del 15 a 20 por ciento en la productividad de ellos y una
disminucion del 6 por ciento en la rotaciéon. Putman Investments, con sede en Boston,
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descubrid en el teletrabajo una herramienta de reclutamiento atractiva. La compafiia tenia
dificultades para atraer prospectos nuevos, pero una vez que introdujo el teletrabajo, el
numero de solicitantes se multiplicé por 20 (Robbins & Judge, 2009).

Los empleados que pasan mayor parte de su tiempo en una computadora o teléfono, su
desempefiio se basa en la interaccion de aptitudes y motivacién.

Hoy estamos ante el crecimiento de diferentes estrategias empresariales que estdn
permitiendo a personas la insercién en los mercados laborales locales, nacionales e
internacionales, mediante las posibilidades de las tecnologias de la informacién vy
comunicacion, TIC.

Sin embargo, el teletrabajo puede llegar a ser contraproducente, sobre todo en aquellas
personas que ya tienen procesos contractuales o laborales de tiempo completo o por tiempos
definidos en otras empresas.

En este sentido habria exceso de trabajo sin que el teletrabajador pueda dedicar los espacios
posteriores y necesarios de descanso y recuperacion, lo cual genera potenciales problemas de
salud, que contradicen las recomendaciones dadas por las dreas de salud ocupacional y riesgos
profesionales de las organizaciones en lo que se refiere a rendimiento, productividad y calidad
de vida (Castillo Builes, 2010).

Ventajas y desventajas del modelo de teletrabajo
El teletrabajo ofrece ventajas y desventajas para la empresa, el trabajador y el entorno o medio

ambiente segln (Barrios, 2007; Castillo Builes, 2010; Robbins & Judge, 2009). A continuacién se
enlistaran las ventajas y desventajas del teletrabajo:
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Fig 4. Ventajas y desventajas del teletrabajo

-Reduccidn de
ausentismo

-Reduccidén de
pago de tiempo
extra

-Eliminacion de
impuntualidad

-Genera altos
niveles de
responsabilidad,
compromiso,
autodisciplina,
planeaciény
organizacion de
actividades.

-Incremento de
productividad

-Mayor
satisfaccion por el
puesto

Ventajas

-Estimulacion del
uso de las TIC

-Evita grandes
desplazamientos
de personas de
localidades
rurales a las
grandes ciudades

-Reduccidén de
contaminacion

-Ahorro de costos
por
desplazamiento

-Ahorro para la
empresa en
consumo de
energia e insumos
-Disminucion de
hostilidad hacia la
direccion

-Amplia mercados
y abre
oportunidades

-Mayor
autonomia

-No hay
interrupciones de
companeros

-Inclusion de
personas menos
favorecidas al
entorno laboral
(desplazados,
desarraigados,
situaciones de
orden fisico,
dificultades por
seguridad, entre
otros)

-Se comparte mas
con la familia

-Seguimiento de
aspectos
personales como
estudios .

Desventajas

-No se aplica a
todo tipo de
trabajo

-Desembolsos
iniciales para
adecuar al
teletrabajador
fuera de las
oficinas

-No hay presencia
y convivencia

-Reduccién de
satisfaccion

-Menos
supervision
directa

-Adiccion al
internet

-Menos
coordinacién

-Las extensas
jornadas laborales

-La disminucion
dela
confidencialidad
de la informacion

-Sentimiento de
aislamiento

-Pérdida de
"networking"

-Subvaloracion de
contribucion

-Desventaja en
aumentos
IELEIERY
ascensos

-El teletrabajo no
esta normado o,

cuando existe, su
regulacion puede

ser incompleta

-El reforzamiento
de los habitos
propios del
trabajador

(Incluidas tanto la
exagerada
dedicacion al
trabajo como la
pereza)

Cabe seiialar que el gran problema del teletrabajador, es que muchas veces no esta siendo
dirigido por nadie, es muy auténomo por necesidad, pero hay que ayudarlo a formarse como
auténomo para que gestione bien su tiempo y su agenda, y a la vez que se gestione
adecuadamente la relacion entre jefe y empleado para que los dos puedan hacer seguimiento
del trabajo como teleworker (Wharton U. K., 2007).

Como bien se sabe, la tecnologia ayuda a mantener una comunicacién constante sin embargo,
hay personas que ya no pueden prescindir de la conectividad aun estando en un periodo
vacacional por el simple hecho de sentirse con la necesidad de estar en contacto y accesibles
todo el tiempo.
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Es por eso que se debe educar y entrenar a la nueva generacién de teletrabajadores para que
puedan tener el beneficio de tener una balanza efectiva vida / trabajo.

Teletrabajo en México

En nuestro pais, las investigaciones sobre el teletrabajo son escasas. El trabajo de Madero,
Zatarain y Garcia (2007) es uno de los primeros en esta tematica con enfoque a trabajadores
mexicanos. Ellos realizaron un estudio en el que estimaron tres factores principales que
impactan en la productividad de los teletrabajadores y los no teletrabajadores, como son:
calidad de vida, desarrollo profesional y compromiso organizacional. Como parte de la calidad
de vida, consideraron el estrés y los efectos que tienen las emociones o sentimientos en las
personas; para el desarrollo profesional, la percepcion del trabajador respecto a los aspectos de
crecimiento, fuerzas y debilidades en el campo laboral, y para el compromiso organizacional
eligieron tres componentes: el compromiso afectivo, el normativo y el de continuidad.

Ellos realizaron una investigacidon que se llevé a cabo en la ciudad de Mexicali, BC, México,
aplicando un cuestionario a 107 personas, de las cuales 50 de ellas (46.7%) no usan el
teletrabajo, mientras que las 57 personas restantes (53.7%) si lo utilizan. En los resultados
obtenidos, se encontré que las variables que mas influencia tienen en la disposicion a adaptar
el teletrabajo son el estrés, el nivel jerarquico que ocupa la persona, los cambios de puesto que
se han tenido a lo largo de la trayectoria profesional, el género del trabajador, el ser usuario
actual de alguna modalidad de teletrabajo y el compromiso organizacional afectivo.

Se consideraron como variables demograficas la edad del trabajador, el area funcional en la que
trabaja, género, cantidad de afos de experiencia laboral, antigliedad en la empresa, posicidén
gue ocupa el empleado dentro de la empresa, nivel académico. Como variable dependiente se
tiene el deseo de experimentar o utilizar el teletrabajo por parte de los empleados.

En los resultados reportados por Madero, Zatarain y Garcia (2007), se muestra que no existen
diferencias estadisticamente significativas en la calidad de vida y en los sentimientos o
emociones mostradas entre las personas teletrabajadoras y no teletrabajadoras, pues indican
gue muchas empresas y personas consideran el teletrabajo como una herramienta para estar
mas tiempo con su familia o en la casa y no es asi, pues practicamente es una extensién virtual
del trabajo, ocasionando horarios mas prolongados del mismo.

Estos autores sefialan que donde si existen diferencias estadisticamente significativas es en el
aspecto del desarrollo profesional, pues las personas consideran que con el uso del teletrabajo,
la empresa les ofrece oportunidades para su desarrollo profesional. También se menciona que
solamente un pequefio porcentaje, apenas arriba del 10% de las mujeres manifestd utilizar
algun tipo de teletrabajo, contra un 43% de los encuestados que pertenecen al género
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masculino, lo cual indica una preferencia hacia el uso del modelo de teletrabajo (Madero
Gbémez, 2009).

En lo que respecta al compromiso organizacional, encontraron que las personas que si usan el
teletrabajo presentan un mayor compromiso de tipo afectivo y normativo que las personas que
no lo utilizan, debido a la intensién que se tiene con las diversas actividades propias de su
trabajo, logrando una mayor identificacidn con los valores y principios de la empresa.

El teletrabajo es una realidad en muchas organizaciones mexicanas, y de manera natural han
implantado modalidades donde el trabajo y los trabajadores no se encuentran en el mismo
espacio fisico.

Se considera relevante dar un paso adicional en esta linea de investigacién muy poco tratada en
México al preguntarnos por los aspectos que inciden en que un trabajador esté dispuesto a
aceptar este esquema de teletrabajo. Esto se considera relevante para la empresa, ya que
identificar estos factores le ayudard a incorporarlos dentro de sus estrategias de cambio
planeado asi como para diagnosticar si su situacién actual es propicia para emigrar a estas
nuevas formas de relacidn laboral y ejecucién del trabajo (Madero Gémez, 2009).

También se estima relevante para el trabajador, ya que en la medida que la empresa tenga
mejores elementos para tomar decisiones, los empleados no se veran forzados al teletrabajo.
Por lo tanto, se sugiere a los gerentes, que si desean esquemas de teletrabajo en sus
organizaciones, un primer paso es lograr que los trabajadores tengan la intencién de
experimentar o adoptar el teletrabajo ya que esta aceptacion se explica por el nivel de estrés
experimentado, es decir, aquellos que experimentan mayores indices de estrés estan mas
dispuestos a migrar a un esquema de teletrabajo puesto que ven en ese cambio la posibilidad
de atender algun asunto familiar asi como otros beneficios revisados en la literatura.

Otra variable que predice la aceptacion al teletrabajo la constituye el nivel de compromiso
afectivo con la organizacion experimentado por el trabajador. Cuando el empleado se
encuentra emotivamente ligado a la empresa esta dispuesto a confiar en esquemas
innovadores o diferentes a los actuales para realizar el trabajo.

Este hallazgo refuerza la conveniencia organizacional de invertir y esforzarse en la implantacidn
de estilos de liderazgo, practicas y procesos de recursos humanos que contribuyan a construir
esa afiliacion afectiva de la persona hacia la empresa (Madero Gomez, 2009).

Con respecto al género, el personal masculino muestra estar mas dispuesto al teletrabajo. Este
hallazgo pareciera contrario al esperado en la investigacion de Madero Gémez (2009), es decir
gue las mujeres fueran las mas interesadas en tener flexibilidad y trabajar desde casa para
poder atender otros aspectos personales. Una posible explicacién puede ser la dinamica laboral
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y social que existe en las ciudades fronterizas. En estas ciudades se ha identificado la existencia
de roles personales, familiares y matrimoniales diferentes a los tipicamente encontrados en las
ciudades no fronterizas.

La variable analizada con respecto a la antigliedad en la empresa, muestra que las personas con
menor antigliedad estan mas dispuestas a adoptar esquemas de teletrabajo, lo cual indica que
es mejor incorporar una decisién de cambio organizacional de este tipo entre la poblacion que
acaba de ingresar, ganar aceptacion y demostrar resultados, para posteriormente, llevarla al
personal de mas antigliedad, y por tanto, en teoria, mas reacio al cambio.

El hecho de que el trabajador tenga experiencia en diferentes puestos asi como el nivel
jerdrquico que ocupa, son las dos ultimas variables significativas del modelo de aceptacién de
teletrabajo desarrollado por Madero Gémez (2009), ya que indica que haber ocupado varios
puestos en su vida laboral permite a la persona estar mejor preparada para el cambio. Esto se
explica por el desarrollo de multiples habilidades, conocimientos adquiridos en la variedad de
tareas desarrolladas, y retos enfrentados requeridos en las diferentes posiciones. Por lo tanto,
el temor a retos y resistencia al cambio es menor.

Dentro de la diversidad de géneros es necesario destacar el rol de la mujer en relacién del
modelo del teletrabajo, ya que también es importante conocer la perspectiva de la mujer en el
mundo del trabajo virtual o teletrabajo, y qué tan aceptado estd en la sociedad vy
principalmente en el mundo laboral.

Teletrabajo y la mujer

De los resultados de las diversas fuentes de informacidn, es posible inferir que la mujer en el
teletrabajo cada dia tiene mayor participacion y consigue en ella una herramienta que posibilita
su incorporacién al mundo del trabajo (Osio Havriluk & Delgado de Smith, 2011). La
incorporacion de la mujer en la vida laboral es uno de los motores del teletrabajo al contar con
el respaldo de las empresas para encontrar vias que permitan retener el capital intelectual
femenino (Wharton U. k., 2011).

Por otro lado, existe una diferencia en el comportamiento laboral entre hombres y mujeres, lo
retrasos de la mujer por motivos familiares en la hora de entrar al trabajo son del 27 por ciento,
y en los hombres del 22 por ciento. Las salidas anticipadas por motivos familiares en las
mujeres es del 33 por ciento mientras que en los hombres sigue siendo el 22 por ciento
(Wharton U. k., 2011).
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Las mujeres en la actualidad luchan por abarcar espacios dominados por el hombre, en pro de
abrirse lugar sin perder su identidad femenina y cumplir con las labores que la sociedad le ha
dejado sembrada a través de la cultura y el rol pasivo.

Se ve como la mujer crece dentro de la sociedad de la informacion asumiendo nuevos roles y
posturas que le permiten ser mas libre para expresarse, trabajar, compartir y crear, sin
embargo para estar ahi, requiere competir, no recibir remuneraciones iguales a las de los
hombres (asi trabaje mejor o igual que él), trabajar doble (trabajo del hogar y laboral), jugar el
juego del hombre con las reglas impuestas por él para lograr su espacio en la sociedad
patriarcal.

Las nuevas formas de empleo, de trabajo tienen contenidos flexibles, tanto en el uso del
volumen como de los tiempos de contratacién. El trabajo a distancia, el teletrabajo, se
convierte en argumentos tecno laborales y organizacionales sustentados y sustentables en el
nuevo paradigma cientifico — tecnolégico productivo. El nuevo espacio contractual y laboral
invoca a su vez nuevas reglas y proteccién social variable y flexible. En este escenario, se
visualiza a la mujer en la sociedad de la informacién.

Con el teletrabajo, la mujer cada dia se ha insertado en el ambiente laboral y tiene mas
presencia en el aparato educativo. A pesar de los grandes avances que la mujer ha tenido en su
formacién, muchos informes dan cuenta que su situacidn aun requiera atencion. En
investigaciones recientes, al referirse sobre este aspecto, reconoce que el ano 2009 hubo una
crisis que afecté mas a hombres que a mujeres en cuanto a tasas de desempleo donde se
observa 1 punto porcentual de desempleo para hombres y .8 porcentuales de desempleo para
mujeres (Osio Havriluk & Delgado de Smith, 2011).

La posibilidad que dan las empresas a los padres trabajadores de laborar remotamente, es un
camino primordial para lograr el balance vida-trabajo. Hay situaciones en que las mujeres dejan
sus empleos y truncan su carrera profesional cuando tienen hijos que cuidar, y frecuentemente
inician sus propios negocios para sobrevivir por falta de flexibilidad de horarios y de disefios de
trabajo que no exijan la presencia fisica en las empresas (Kanter, 2009).

Una pregunta interesante es saber hasta qué punto el teletrabajo permite proteger el trabajo
de quienes lo realizan, entre ellos mujeres trabajadoras. El teletrabajo desde casa tiende a
suponer la presencia para la mujer de doble carga de trabajo, situacién que no suele ser
superada por la via del trabajo flexible, compartiendo parte del tiempo en el hogar y en el lugar
de trabajo. Como ya se ha dicho anteriormente, el teletrabajo ha crecido desde la segunda
mitad del siglo XX y lo que va del XXI, y cada dia son mayores los avances en las tecnologias de
informacién y comunicacién haciendo que las fronteras se desvanezcan y el nimero de mujeres
en este tipo de trabajo aumente (Osio Havriluk & Delgado de Smith, 2011).
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Finalmente el modelo de teletrabajo estd siendo fuertemente aceptado, adoptado y practicado
por las empresas en diferentes areas geograficas y por ambos géneros de tal forma que es
importante conocer la relacion que hay entre el teletrabajo y trabajo tradicional con el
engagement y el burnout o desgaste profesional para fines de entender el estado de animo
predominante en los empleados, su adaptabilidad al cambio asi como la aceptaciéon de la
practica laboral en relacién a los dos modelos de trabajo.

Relacion entre el teletrabajo y el engagement o burnout

Como ya se describié anteriormente, el teletrabajo puede tener atribuciones positivas o
negativas a las personas que lo practican dependiendo del contexto en el que lo estén viviendo,
ya que puede haber situaciones que hagan desfavorable el esquema del teletreabajo en su vida
profesional, o por el contrario, hay personas que se sienten favorecidas trabajando bajo el
modelo de teletrabajo.

Una vez adoptado el modelo de teletrabajo en empleados de las organizaciones, se optd por
conocer el impacto entre los empleados en relaciéon al desgaste profesional conocido como
burnout asi como el entusiasmo laboral conocido como engagement. La relacién entre el
trabajador con estos dos factores se deriva de la necesidad de saber el impacto que puede
tener la empresa en cuanto a la calidad de sus productos y servicios al tener equipos con
niveles altos y prolongados de stress lo que es mitigado con el entusiasmo laboral.

Fig 5. Modelo particular de la investigacion.

Engagement

Teletrabajo &
Trabajo Tradicional

El concepto de agotamiento continuo en el contexto del trabajo puede afectar el bienestar de
los trabajadores. Las reacciones que los empleados pueden tener hacia el medio ambiente

38



organizacional, van desde la participacién intensa y la satisfaccion, hasta la indiferencia, estado
de agotamiento, distante, y estado de insatisfaccién laboral conocido como burnout.

Asi pues el burnout comprende el sindrome de agotamiento emocional, cinismo o
despersonalizacién y la sensacion de reduccién de eficacia profesional o insatisfaccidn laboral.
En contraste, el engagement se caracteriza por la energia o vigor, involucramiento o dedicacion
y efectividad o absorcidn en el trabajo. El engagement es definido en términos de las mismas
tres dimensiones del burnout las cuales demuestran tres categorias, pero en forma positiva
(Maslach, 2001).

Este escenario es diferente a lo que se conoce en las organizaciones como compromiso y
satisfaccion. El compromiso organizacional, se enfoca a la lealtad que el empleado tiene con la
organizacion, la satisfaccion es el nivel de agrado en que el trabajo es efectuado donde los
empleados se sienten libres de molestias o insatisfactores, pero sin la energia y dedicacién que
caracteriza al engagemen. (Maslach, 2001).

Fig 6. Representacion del burnout y el engagement

Insatisfaccion

profesional / Dedicacién
laboral

Agotamieto

Cinismo Absorcion

(despersonalizacion)

Mientras que el burnout describe el sindrome de desgaste emocional que se presenta por tener
0 aguantar problemas relacionados con el trabajo, el engagement, presenta un estado positivo
en cuanto al cumplimiento de las tareas del trabajo.

Como antesala del desarrollo del tema de burnout, es necesario indagar en el tema del estrés
para poder entender como nace el desgaste emocional dentro de las organizaciones.
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Diagnostico del stress

Se considera que el fendmeno del burnout puede presentarse en diferentes contextos
situacionales o experiencias laborales ya que algunas caracteristicas de trabajo influencian el
aumento de estrés asi como agotamiento emocional o por otro lado, la manifestacidon de
energia y eficacia por medio del sentido de logro en la empresa conocido como engagement
(Maslach, 2001).

El estrés es una condicidon dindmica en la que un individuo se ve confrontado con una
oportunidad, demanda o recurso relacionado con lo que el individuo desea y cuyo resultado se
percibe como incierto e importante (Robbins & Judge, 2009). El estrés se define como una
tensién provocada por situaciones agobiantes que originan trastornos psicoldgicos a veces
graves (Madero Gomez, 2009).

Recientemente, los investigadores afirmaron que los estresores de desafio operan de modo
muy distinto que los estresores de estorbo. Los estresores de desafio son los que estdn
asociados con la carga de trabajo, presion para terminar las tareas y la urgencia del tiempo los
cuales influencian al trabajador en forma positiva para provechar la ocasidn y dar el maximo.

Por otro lado, los estresores de estorbo son los que mantienen al trabajador alejado de sus
metas (malas evaluaciones, politica en la oficina, confusién en las responsabilidades del trabajo,
entre otras). Las investigaciones sobre los estresores de desafio y estorbo, sugieren que
estresores de desafio son menos daiiinos que los de estorbo ya que producen menos tension
(Robbins & Judge, 2009).

Robbins & Judge, (2009) senalan que es comun que el estrés se asocie con las demandas vy
recursos. Las demandas son las responsabilidades, presiones, obligaciones e incluso
incertidumbres que los individuos enfrentan en el lugar de trabajo. Los recursos son todo
aquello sobre lo que el individuo tiene control y que utiliza para resolver las demandas. Este es
un modelo de demandas-recursos.

Modelo de Recursos

Los recursos y las capacidades son beneficios tangibles e intangibles incluyendo el manejo de
grupos, disciplinas, conocimientos de los procesos de la organizacion y sus controles asi como
manejo de horarios y rutinas de trabajo, donde se debe desarrollar la capacidad de enfrentarse
al cambio por las diferentes oportunidades y obstaculos con las que se van enfrentando los
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empleados en las organizaciones y una de ellas es la reestructuracién (Wright, Dunford, & Snell,
2001).

Un recurso importante son las capacidades dinamicas las cuales son desarrolladas y aplicadas
con anticipacién y astutamente para poder crear la habilidad de estar alerta a los cambios en
un ambiente competitivo. El desarrollo de las capacidades dinamicas hace que se acelere mas la
adaptabilidad en las condiciones de un mercado cambiante en comparacion a los
competidores.

El desarrollo de capacidades dindmicas se considera como una de las mejores practicas que
ayudan a controlar riesgos. La habilidad para cambiar rapidamente y la alerta al cambio,
pueden ser aspectos dificiles de imitar por otros, principalmente por competidores. La
flexibilidad es altamente valorada dentro de un entorno estable, es por eso que las empresas
deben tomar en cuenta los perfiles necesarios de las personas reclutadas y al mismo tiempo
disefiar y definir un plan de desarrollo para adquirir habilidades que generen una ventaja
competitiva y al mismo tiempo incrementar el engagement de los empleados (Wright, Dunford,
& Snell, 2001).

Fig 7. Componentes bdsicos de la estrategia del Modelo de Recursos

Practicas Gerenciales

- Disefio del puesto
-Entrenamiento y capacitacion
-Reconocimiento

-Comunicacién

Comportamiento del

Capacidades Humanas
empleado

-Entendimiento de relevantes / muchas
practicas laborales

-Conocimiento / Experiencia
-Competencias -Desempefio laboral / Compromiso
-Abilidades -Confidencialidad

En este sentido, el desempefio cultural puede constituir un recurso mediante la responsabilidad
social por medio de las entidades educativas en nivel de educacion.
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Los recursos juegan un rol importante para el estudio del manejo de sistemas de informacion y
tecnologias de la comunicacidn, las cuales han tenido mayor impulso durante los ultimos 25
anos y cuando se cuenta con los recursos humanos y materiales calificados para dar una ventaja
competitiva a la empresa, se genera una conexidn entre los usuarios expertos con la
informacidn y las tecnologias de comunicacion los cuales son recursos inimitables e intangibles
(Wright, Dunford, & Snell, 2001).

Las ventajas competitivas existen Unicamente en los mercados dindmicos por la habilidad de
adaptarse al cambio constante que se vive en las empresas las cuales deben estar alineadas a la
estrategia competitiva de la firma.

Es por esta necesidad de desarrollo de habilidades y recursos que en algunas situaciones los
empleados no solo perciben la competencia externa sino que también la interna, al sentirse
presionados para desarrollar mas habilidades para poder sobresalir o rescatar y conservar sus
puestos ante diferentes situaciones en el entorno laboral. De aqui nace la importancia de
entender los tipos de estresores que impactan o influyen en los empleados.

Categorias de estresores potenciales

Factores Ambientales, la incertidumbre ambiental influye en el disefio de la estructura de una
organizacién, también influye en los niveles de estrés entre los empleados. Hay tres tipos de
incertidumbre ambiental: econémica, politica y tecnoldgica (Robbins & Judge, 2009).

Los cambios en el ciclo de los negocios generan incertidumbres econémicas. Cuando la
economia esta en contraccion, por ejemplo, si la gente siente ansiedad con respecto a la
seguridad del empleo.

La reciente crisis econdmica ha desatado una ola de incertidumbre, las empresas estan siendo
forzadas a reestructurarse internamente mediante la reduccién de empleos para poder
sobrevivir y seguir siendo rentables (Corkindale, 2011).

Las incertidumbres politicas se basan en la estabilidad politica de los paises de tal forma que las
amenazas y cambios politicos inducen estrés.

El cambio tecnoldgico es el tercer tipo de factor ambiental que genera estrés debido a que las
innovaciones hacen que las aptitudes y experiencia de los empleados queden obsoletas en
corto tiempo, las computadoras, robdtica, automatizacién y otras formas similares de
innovaciones tecnoldgicas son una amenaza para muchas personas y les ocasiona estrés
(Robbins & Judge, 2009).

42



Factores organizacionales, se refieren a las presiones para evitar errores o finalizar las tareas
en un tiempo limitado, un jefe demandante e insensible y compafieros desagradables. Se
califican estos factores como tareas de roles interpersonales (Robbins & Judge, 2009).

e Las demandas de las tareas son factores relacionados con el trabajo de una persona,
incluyen el diseiio del trabajo del individuo como son la autonomia, variedad de la tarea,
grado de automatizacidn, entre otros. También influyen las condiciones de trabajo y
distribucion fisica del sitio.

e Las demandas del rol, se relaciona con las presiones que sufre una persona como
funcion del rol particular que desempefa en la organizacion. Los conflictos de roles
generan expectativas dificiles de reconciliar o satisfacer. La sobre carga del rol se
experimenta cuando se espera que el empleado haga mas de lo que el tiempo permite.
La ambigliedad del rol se crea cuando las expectativas de éste no se entienden con
claridad y el trabajador no estd seguro de lo que hace.

e Las demandas interpersonales, son presiones creadas por otros empleados. La falta de
apoyo social de los colegas y las malas relaciones interpersonales ocasionan estrés, en
especial entre empleados con una gran necesidad social.

Factores personales, se enfocan en el individuo el cual normalmente trabaja de 40 a 50 horas
por semana, pero las experiencias y problemas que las personas enfrentan en las otras 120
horas en las que no laboran, se ven reflejadas o repercuten en el trabajo. De tal forma que esta
categoria incluye los factores de la vida personal del empleado, sobre todo los familiares,
problemas econdmicos y caracteristicas inherentes a la personalidad (Robbins & Judge, 2009).

Un hecho que tiende ser pasado por alto cuando los estresores se analizan en forma individual,
es que el estrés es un fendmeno acumulativo, es decir, cada estresor nuevo y persistente se
agrega al nivel de tensidon de un individuo, por lo tanto, un solo estresor a la vez carece de
importancia por si mismo, pero si se agrega a un nivel de estrés ya elevado, puede convertirse
en “la gota que derrama el vaso”.

Algunas personas se desempefian en situaciones de estrés, mientras que otras no. Las
evidencias indican que la experiencia en el trabajo tiende a relacionarse de manera negativa
con el estrés en el trabajo. Por lo que se han presentado dos explicaciones, la primera de las
cuales es la idea de una salida de la empresa en forma voluntaria. Por otro lado las personas
gue permanecen en la organizacién mas tiempo son aquellas con caracteristicas de mayor
resistencia al estrés o a las caracteristicas del estrés en su organizacién. La segunda es que las
personas con el tiempo desarrollan mecanismos para manejar el estrés. Como esto toma
tiempo, los miembros mas antiguos de la organizacidn tienen mayor probabilidad de adaptarse
por completo y deberian de experimentar menos estrés (Robbins & Judge, 2009).
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Consecuencias del estrés

Robbins & Judge (2009), describen los sintomas de estrés que se agrupan en tres categorias
generales:

Sintomas fisiolégicos El estrés puede inducir cambios en el metabolismo, aumento de ritmo
cardiaco y respiratorio, incremento de la presién sanguinea, jaquecas e inducir a ataques
cardiacos. Existen ciertas evidencias que sugieren que el estrés tiene efectos fisioldgicos
dafinos como enfermedades respiratorias superiores y mal funcionamiento del sistema
inmunoldgico, en especial en los individuos con auto eficacia baja.

Sintomas psicoldgicos El estrés ocasiona insatisfaccion, y relacionado con el trabajo produce
insatisfaccion relacionada con el empleo, que en realidad es “el efecto psicolégico mas simple y
obvio“del estrés. Sin embargo, el estrés se manifiesta en otros estados psicolégicos como
tension, ansiedad, irritabilidad, aburrimiento e indecision.

Cuando se coloca a las personas en trabajos con demandas multiples y en conflicto, o en los
gue hay una falta de claridad sobre los deberes, autoridad y responsabilidades, aumentan tanto
el estrés como la insatisfaccion. De manera similar, entre menos control tengan las personas
sobre el ritmo de trabajo, mayores seran el estrés y la insatisfaccién. Los empleos que dan poca
variedad, significancia, retroalimentacion e identidad a quienes los desempefiian, crean estrés y
reducen la satisfaccidn e involucramiento en el empleo.

Sintomas en el comportamiento Los sintomas del estrés relacionados con el comportamiento
incluyen cambios en la productividad, ausentismo y rotacidn, asi como cambios en los habitos
alimenticios, mas tabaquismo y consumo de alcohol, habla rapida, inquietud y desdrdenes en el
suefo.

Lo que mitiga el impacto del estrés es el apoyo social, es decir, las relaciones con los colegas o
supervisores, estas relaciones disminuyen los efectos negativos del ambiente de trabajo,
incluso de trabajos de mucha tensién.

Manejo de estrés

Los niveles altos de estrés, o incluso los bajos sostenidos, durante periodos largos, reducen el
rendimiento del empleado, por lo que requieren que la administracién tome alguna medida.
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Desde el punto de vista del individuo, los niveles mas bajos de estrés se perciben como algo
indeseable, por lo tanto no es raro que empleados y direcciéon tengan conceptos diferentes de
lo que constituye un nivel de estrés aceptable en el trabajo. Lo que la administracién considera
un estimulo positivo que mantiene corriendo la adrenalina es muy probable que sea visto como
una presion excesiva por el empleado (Robbins & Judge, 2009).

Enfoques individuales es cuando un empleado tiene la responsabilidad personal de reducir sus
niveles de estrés. Las estrategias individuales que se han mostrado eficaces incluyen la
implementaciéon de técnicas de administracién de tiempo, ejercicio fisico, capacitacién para
relajarse y aumento de la red social de apoyo (Robbins & Judge, 2009).

La administracién del tiempo ayuda a los individuos a manejar mejor las tensiones creadas por
las demandas de su trabajo. Alguno de los principios mds conocidos de administracion de
tiempo son:

e Elaborar listas diarias de las actividades por hacer

e Dar prioridad a las actividades segun su importancia y urgencia

e Conocer su ciclo personal diario y ejecutar las actividades mds demandantes de
su trabajo durante la parte alta del ciclo, cuando estda mas alerta y es mas
productivo.

Es recurrente que se perciba por parte de los empleados o ejecutivos la asistencia a reuniones
sin sentido o que no dan valor agregado, y lo consideran pérdida de tiempo. Es importante
poner limites de horas de trabajo como maximo entre 50 y 55 horas a la semana. En base a
esto, se debe dar prioridad a lo que es realmente urgente o tiene prioridad dentro de la jornada
laboral.

Por otro lado, es importante conocer la estrategia de la empresa para poder alinear los
objetivos y proyectos a la misma, de esta forma se encontrara el sentido de logro vy
participacidén efectiva dentro de la organizacidn. En base a esto, es necesario identificar todas
aquellas actividades y proyectos que se consideran desperdicios y no necesarios, los cuales
representan mayor desgaste de energia y no dan valor agregado ya que no representan un
logro de una meta importante o impacto benéfico para el proceso o la operacion; estas
actividades y proyectos innecesarios deben desecharse de la lista de actividades pendientes por
hacer ya que consumen energia y la energia es un recurso finito el cual debe administrase
adecuada y eficazmente (Corkindale, 2011) .

Por otra parte, existe una relacién entre las horas trabajadas y la productividad en cuanto a
que las largas jornadas laborales desgastan emocionalmente y desmotivan a largo plazo a los
empleados (Wharton U. k., 2011).

45



El ejercicio fisico no competitivo como aerobics, caminar, trotar, nadar y andar en bicicleta,
como la forma ideal de manejar los niveles excesivos de estrés. Estos ejercicios ayudan a
incrementar la capacidad del corazén, disminuyen el ritmo cardiaco, brindan una distraccién
mental de las presiones del trabajo y ofrecen un medio para dejar salir la presion (Robbins &
Judge, 2009).

Las técnicas de relajamiento tales como la meditaciéon o relacionadas con la meditacidn,
conllevan a la relajacion profunda en el que el individuo se siente relajado fisicamente, libera la
tensién y da una sensacion de paz.

Dormir ayuda a mejorar el desempeno de los empleados ya que estudios comprueban que
dormir entre 7 y 8 horas diarias o cada 24 horas ayuda a las personas a mantenerse saludables
tanto fisica como emocionalmente. Viéndolo desde una perspectiva productiva, el dormir bien
ayuda a reducir la curva de aprendizaje ya que aumenta el poder de retencién o de memorizar
y al mismo tiempo hay mas control de emociones (Corkindale, 2011).

La red social de apoyo es un medio para disminuir la tensidn, ya que se cuenta con alguien que
escuche los problemas y ofrezca un punto de vista mas objetivo a la situacién. Ayuda tener
amigos, familia o compafieros de trabajo con los cuales hablar, proporciona una salida a los
niveles excesivos de tension.

Enfoques organizacionales son los que causan estrés por las demandas de tareas y el rol que
desempeiia el empleado ya que estan controlados por la administracién, y pueden ser
modificados o cambiados. Las estrategias que la administracion puede considerar incluyen una
mejor seleccion de personal y colocacidn en el trabajo, capacitacion, planteamiento realista de
las metas, redisefio de trabajos, involucramiento del empleado, comunicacion organizacional,
establecimiento de programas de bienestar corporativo (Robbins & Judge, 2009).

La seleccidn y colocacidon debe considerar que ciertos puestos son mas estresantes que otros, y
esto debe ser considerado por la administracion ya que no debe restringir la contratacidn no
solo a individuos experimentados, sino que también se adapten a los puestos de mucha
tension.

La capacitacidon aumenta la autosuficiencia de un individuo por lo que disminuye la tension del
trabajo.

El establecimiento de metas, hace que los individuos se desempeiien mejor cuando tienen
metas especificas que se perciben como alcanzables y aclaran las expectativas de desempeifio.
Ademas, la retroalimentacién sobre las metas, reduce la incertidumbre con respecto al
desempeiio real del trabajo. El resultado es la reduccién de niveles de frustracidon de los
empleados y ambigliedad en el rol y estrés.
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El redisefio del trabajo da a los empleados mas responsabilidad, mas significancia en el trabajo,
mas autonomia asi como una continua retroalimentacion que reduce la tensién porque esos
factores proporcionan al empleado mas control sobre sus actividades de trabajo y una
dependencia menor de los demas. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que no todos los
empleados quieren tener un trabajo enriquecido. Entonces el redisefio correcto de trabajo para
aquellos con menor necesidad de crecimiento, tal vez sea el que les da menos responsabilidad y
mas especializacién (Robbins & Judge, 2009).

El estrés por el rol puede ser dafiino debido a que los empleados sienten incertidumbre sobre
las metas, expectativas y sus evaluaciones, sin embargo al darles voz en las decisiones que
afectan directamente a su desempeiio en el trabajo, la administracion aumenta el control del
empleado y reduce el estrés por el rol. Por lo tanto, los directivos deben considerar un mayor
involucramiento del trabajador en la toma de decisiones (Robbins & Judge, 2009).

En cuanto a la comunicacion organizacional, es necesario aumentarla con los empleados ya que
reduce incertidumbre porque disminuye la ambigliedad del rol. Dada la importancia que tienen
las percepciones para moderar la relacidon entre el estrés y la respuesta, la administracion
también usa la comunicacién eficaz como un medio de dar forma a las percepciones de los
empleados (Robbins & Judge, 2009).

Robbins & Judge (2009) Sefialan que se entiende como programas de bienestar, los programas
ofrecidos por la organizacién centrados en la condicién fisica y mental del empleado. Estos
programas buscan el bienestar del empleado mediante la concientizacidon de los mismos para
hacerse responsables de su salud fisica y mental y la organizacién tan solo es un vehiculo que
facilita este objetivo.

Las organizaciones pueden esperar una recuperacién de su inversidon en los programas de
bienestar, y la mayoria de las que los han establecido han logrado beneficios significativos.
Estos programas traen como consecuencia, el aumento de rendimiento. Por ejemplo, un
estudio realizado con ocho organizaciones canadienses reveld que cada délar gastado en los
programas de bienestar habia generado un rendimiento de $1.64, y para los empleados de alto
riesgo, como los fumadores, el rendimiento era de casi $4.00 en ddlares canadienses (Robbins
& Judge, 2009).

Mucha gente siente tensidon en cuanto a la relacidon que existe entre sus vidas personales y
profesionales dado a que el trabajo representa el medio de sobrevivencia de tal forma que las
actividades que tienen mads importancia y significado personal para el individuo se encuentran
fuera del horario de trabajo (Ashkenas, 2011). La gente se siente menos estresada cuando
pueden ajustar sus horas o dias de trabajo con la familia o necesidades personales. Esto genera
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un sentimiento de control y balance asociado con el incremento de energia, buena salud y

aumento de productividad laboral (Kanter, 2009).

Es por esto que a veces el empleado siente tensidon cuando ven terminar el fin de semana para

comenzar con otra jornada laboral, este sentimiento es generado porque el trabajo representa

mas una obligacidn que una diversion o sentimiento de satisfaccion personal. A éste fendmeno
se le llama el sindrome del fin de semana el cual se puede mitigar con las siguientes propuestas
(Ashkenas, 2011):

Hacer sentir importante al empleado: ya que la falta de propésito y desconocimiento de
la importancia en las actividades que se ejecutan o se desarrollan en la jornada laboral
genera que la gente no sienta que su trabajo hace la diferencia o da valor agregado. Es
por eso que se debe hacer un refuerzo constante de la significancia de las aportaciones
y actividades que los empleados ejecutan para la empresa. Ademds también es bueno
establecer una conexién entre el ambiente de trabajo y las actividades motivantes para
empleado en el dmbito personal que ayudan a mejorar su nivel de vida, algunas
empresas implementan actividades, foros o comités dedicados a involucrar a los
empleados mediante actividades que son de su interés personal tales como seguridad
personal, administracién de economia personal, educacién de sus hijos, filantropia entre
otros.

Enganchamiento del empleado: Muchas veces el empleado siente que sus actividades
son aburridas, burocraticas, mondétonas, es por eso que los empleados pueden sentirse
frustrados y hasta pueden adoptar una actitud de cinismo e indiferencia de tal forma
gue buscan insistentemente actividades divertidas y de valor personal fuera del trabajo
y solo piensan en el momento de salir. Es por eso que las empresas y la gerencia pueden
implementar actividades o practicas que impliquen eliminar estas ideas de los
empleados involucrandolos en la reingenieria sus propios puestos y actividades.
Encontrar formas creativas para interactuar dentro de un ambiente laboral: otra de las
causas que originan el sindrome del fin de semana es el “factor divertido” ya que los
empleados perciben que su trabajo no es divertido por hacer siempre las mismas
actividades, interactuar con la misma gente, dar el mismo servicio diario. No hay un
juego que haga competir no hay adrenalina que reactive la imaginacién de la gente y de
aportaciones positivas. Es por esto que la gente busca factores divertidos fuera del
trabajo, como la practica de algin deporte, juegos familiares, viajes entre otras
actividades de recreacién y entretenimiento.

La gerencia debe trabajar en conjunto y colaboracién para encontrar formas divertidas,
dindmicas y creativas dentro del area y horario de trabajo aunque estas actividades no
estén incluidas dentro de los objetivos del empleado. Ejemplo: integracion de equipos
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de proyectos especiales y comités, planeacidén de tours, concursos de innovacion, entre
otras. La responsabilidad de hacer el trabajo o el ambiente de trabajo divertido debe ser
parte de los objetivos de los gerentes. De esta forma el empleado siente que da valor
agregado a su organizacién ademads de pasar horas divertidas en su ambiente laboral.

Entendiendo los puntos anteriores y llevandolos a cabo, la gerencia podra lograr que los
empleados no estén ansiosos porque llegue el fin de semana y al mismo tiempo no tendran
temor o sentido de evasidn por los dias lunes (Ashkenas, 2011).

Es mediante la observacién de la actitud y comportamiento de los empleados es como un
gerente puede darse cuenta de que existe estrés o burnout en sus equipos de trabajo, también
Ortiz & Vega-Michel (2009), seialan que el estrés podria ser medido mediante la hormona del
cortisol a través de la saliva. Esta hormona se libera como respuesta al estrés por lo que la
secrecion prolongada de cortisol puede ser debida a un estrés crénico lo que ocasiona cambios
o efectos fisicos, por ejemplo en el sistema inmune.

Sin embargo, sus datos no corroboraron dicha relaciéon entre esta hormona y el burnout, se
necesitarian mas estudios y en diferentes campos laborales (Ortiz & Vega-Michel, 2009).

A corto plazo, el cortisol y la adrenalina estimulan la memoria, el enfoque y la creatividad, sin
embargo, cuando el estrés sobrepasa ciertos niveles de dichas hormonas, entonces los
beneficios anteriormente descritos desaparecen y se empieza a manifestar un bajo desempefio,
poca concentracién y mal sentido del humor (Corkindale, 2011).

El estrés laboral ha sido ampliamente reconocido como un riesgo a la salud fisica, psicoldgica y
el bienestar personal asi como la afectacidn en el desempeno organizacional. El estrés esta
considerado desde la perspectiva de la relacidn entre el individuo y su trabajo y las dificultades
gue estas relaciones pueden mostrar. Por tal motivo, muchas organizaciones han empezado a
poner atencién en la salud de sus trabajadores (Ortiz & Vega-Michel, 2009).

El estrés estd ligado con el burnout, y dado que el burnout es un estado disfuncional y no
placentero, los empleados y las organizaciones prefieren hacer cambios para combatirlo.

Burnout

El término burnout se utiliza para describir un estado fisico y mental caracterizado por
agotamiento, irritabilidad y desarrollo de una actitud de insensibilidad hacia los clientes. Este
sindrome también estd identificado con sentimientos de impotencia e inutilidad o falta de éxito
profesional (Ortiz & Arias, 2009).
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El estrés laboral origina el fendmeno conocido como desgaste profesional (professional
burnout) (Ortiz & Vega-Michel, 2009).

El concepto del sindrome de estar quemado en el trabajo o burnout, es utilizado principalmente
en profesionales que trabajan o interactian con gente. También se encuentra que el burnout se
relaciona con aspectos negativos personales tales como depresidon, ansiedad, problemas de
salud y los aspectos negativos organizacionales tales como ausentismo, rotacién, decremento
de desempefio laboral y baja calidad de servicio (Salanova, Schaufeli, Llorens, Peiro, & Grau,
2000).

El burnout se manifiesta en la relacién que existe entre el trabajador y el lugar de trabajo,
donde influyen las expectativas del empleo en congruencia con los valores de la empresa y
donde se percibe que la naturaleza del trabajo no estd en armonia con la naturaleza de las
personas, obteniendo como resultado el agotamiento, el cinismo o despersonalizacién y la
sensacion de falta de eficacia o insatisfaccidon laboral.

Los analisis factoriales confirmatorios realizados con una muestra de 514 trabajadores que
utilizan tecnologias de la informacion en sus puestos, corroboran los tres factores del burnout
esperados (Salanova, et al, 2000):

e Agotamiento emocional o profesional.- Se refiere a la pérdida de recursos emocionales
debido a las demandas de los usuarios como la fatiga emocional o emociones negativas.
Se evidencia un agotamiento emocional por sobrecarga de trabajo o conflictos
personales en el trabajo (Salanova, et al, 2000).

Los trabajadores se sienten agotados y enérgicamente consumidos sin ninguna fuente
de reposicién. El agotamiento emocional representa el estrés en el individuo dentro del
burnout. (Maslach, 2001)

e Cinismo o Despersonalizacidn.-Son las actitudes negativas e impersonales hacia los
usuarios, refleja indiferencia y actitudes distantes hacia el trabajo realizado, en términos
generales, no necesariamente con otra gente (Salanova, et al, 2000). Por lo general, se
desarrolla en respuesta a la sobrecarga emocional y es como auto proteccidn individual.
Se corre el riesgo de que este desprendimiento recaiga en deshumanizacién. El cinismo
o despersonalizacion representa la dimension interpersonal del burnout (Maslach,
2001).

e Reducida eficacia profesional o Insatisfacciéon laboral.-Es la tendencia a evaluar el
propio trabajo con los usuarios de forma negativa; se refiere a la ausencia de eficacia
percibida en el desarrollo del trabajo (Salanova, et al, 2000). Se tiene una disminucién
de competencia y productividad en el trabajo. Esta disminucién del sentido de auto-
eficacia, se ha relacionado con la depresion y la incapacidad para hacer frente a las
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exigencias del trabajo, lo cual puede deberse a la falta de apoyo social y de
oportunidades para desarrollarse profesionalmente. Los trabajadores experimentan una
sensacion de insuficiencia en la capacidad para ayudar a los clientes y esto puede llevar
a la sensacion de fracaso. La eficacia profesional representa la dimensidon de
autoevaluacion del burnout (Maslach, 2001).

Maslash argumenta que de los tres aspectos del burnout, el agotamiento es el mas comun o
el mas representado entre los empleados, por eso se le considera el punto central del
burnout ya que es manifestado en forma mds recurrente entre los trabajadores.

Es dificil tener un sentido de logro o interaccién cuando existe un alto grado de
agotamiento el cual genera hostilidad.

La falta de eficacia es consecuencia de la falta de recursos relevantes para atender
actividades laborales, mientras que el agotamiento y la despersonalizaciéon pueden surgir
cuando se tiene carga de trabajo excesiva y por un conflicto social. En términos secuenciales
de manifestaciones del burnout, Malash (1988) afirma que el agotamiento emocional
ocurre primero, seguido de la despersonalizacidon o cinismo, y en forma subsecuente se
presenta una manifestacion de insatisfaccion o reducida eficiencia profesional.

Fig. 8. Modelo del Burnout segin Maslach.
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La gente satisface diferentes necesidades mediante su trabajo, de tal forma que cuando el
burnout se hace presente, quiere decir que estas necesidades no han sido satisfechas lo cual
genera stress impactando la salud fisica y psicoldgica de los empleados teniendo como
resultado el aumento en costos por gastos médicos tanto personales como de la empresa (Ortiz
& Vega-Michel, 2009).

Mientras algunas personas optan por dejar el trabajo como consecuencia del burnout, otras
personas siguen trabajando desarrollando lo minimo indispensable en lugar de hacer un buen
trabajo o dar un valor agregado. Ademads del impacto en costos médicos, esto también recae en
la calidad del trabajo lo cual puede ser costoso, no sélo para el empleado sino también para las
personas involucradas en su trabajo (Maslach, 2001).

Hay etapas antes y después de retirarse de una organizacidn, descritas por el modelo
progresivo, la primera de ellas es la impuntualidad, la segunda es la manifestacion de ausencias
y la tercera el retiro de la organizacién, estas manifestaciones se hacen presentes cuando el
individuo experimenta insatisfaccion.

El empleado puede buscar algunas opciones de cambio dentro de la organizacion antes
renunciar a la empresa o dejar la profesién. El empleado hace el esfuerzo por cambiar las
circunstancias cuando todavia se quiere permanecer a la empresa, sin embargo cuando estos
esfuerzos por mudarse han fallado y las alternativas de trabajo no son mejores, es cuando el
empleado renuncia a la empresa (Ortiz & Arias, 2009).

La intencion de dejar la organizacion y las respuestas emocionales pueden estar ligadas a las
manifestaciones de estrés y desgaste emocional, las cuales sin duda, afectan la calidad de vida
laboral.

La falta de conexién entre el trabajo y el trabajador se relaciona con alguna problematica que
genera estrés laboral originado por una situacién entre el individuo y el trabajo que desarrolla.
Es por este motivo que la falta de satisfaccidn laboral y el burnout estan claramente ligados
(Maslach, 2001).

Maslach (1988) describe seis caracteristicas como puede ocurrir la desconexién entre el trabajo
y el empleado las cuales pueden incurrir en el engagement o el burnout y se reflejan de la
siguiente manera (Maslach, 2001):

1. Carga de trabajo. -Ocurre cuando las actividades a desarrollar exceden de los limites
humanos. El trabajador tiene que hacer mucho en poco tiempo y con pocos recursos.

2. Falta de Control. -Ocurre cuando el empleado tiene poco control o control limitado
sobre el trabajo a realizar debido a la existencia de politicas rigidas de la organizacion o
por condiciones cadticas generadas en el trabajo; esto ocasiona que las personas no
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sean capaces de resolver problemas, tomar decisiones, lograr y exceder logros de
objetivos.

3. Falta de reconocimiento. -Falta de un sistema apropiado de reconocimiento a
empleados por el trabajo realizado en forma satisfactoria. La falta de reconocimiento
devalia al empleado y al trabajo, se le resta importancia a ambas partes. Los
reconocimientos externos pueden ser reflejados en el salario y beneficios, sin embargo
también son necesarios los reconocimientos internos como el sentirse orgulloso del
trabajo bien hecho.

4. Diversificacién social.- Ocurre cuando la gente pierde el sentido de conexién con sus
companeros de trabajo. Algunos trabajos orillan al aislamiento entre miembros de
trabajo y desmotiva el trabajo el equipo. Sin embargo lo que lo hace mas destructivo en
el ambiente laboral son los conflictos de trabajo no resueltos. Los conflictos producen
una sensacion de frustracion y hostilidad, por lo tanto reduce la el sentido de apoyo al
equipo de trabajo.

5. Sensacion de injusticia.- Es la falta del sentido de justicia y reglamentacidn que regule el
respeto en el lugar de trabajo. La falta de justicia se manifiesta cuando existe un
problema por la carga de trabajo mal balanceada o algin problema en el pago de
salarios, cuando las evaluaciones y promociones se perciben como injustas. Cuando
existe algun conflicto interpersonal y la resolucidn no es imparcial entre las partes
involucradas, entonces también se genera un sentido de injusticia.

6. Conflicto de valores.- Se origina cuando existe una desconexiéon entre los
requerimientos del trabajo y los valores y principios de los empleados. En algunos casos
la gente puede sentirse confundida o contrariada a causa de acciones no éticas. Por
ejemplo cuando son forzados a mentir o existe alguna otra contradiccion entre la misién
de la empresa y las acciones de los miembros de la empresa.

Estas seis caracteristicas no son totalmente independientes entre si, ya que se pueden
relacionar unas con otras y son causantes de los sintomas del burnout. Un ejemplo es cuando
no hay un balance en la carga de trabajo, por consiguiente se da una falta de control y sentido
de injusticia en el entorno laboral.

Existe la confirmacion que la influencia de los valores es un mediador importante relacionado
con las otras cinco caracteristicas de desconexidon entre el trabajo y el empleado. Estas
desconexiones quebrantan la relacidn positiva entre el empleado y su trabajo, este es un
enfoque en el contexto organizacional mds que un conjunto de caracteristicas que tienen que
ver con la personalidad de los individuos (Maslach, 2001).

Como vya se ha sefialado, el burnout estd ligado a la disfuncidon fisica y mental y como
consecuencia también se le atribuye los problemas que presenta el empleado en relacidn con el
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ambiente familiar, relaciones maritales ya que como consecuencia, estos problemas provocan
altos niveles de ausentismo.

Se dice que la gente que tiene mejor salud mental, tiene mayor tendencia a hacer frente a
situaciones y actividades estresantes sin tener que experimentar el sindrome del burnout, esto
se observé en un estudio correlacional enfocado en personas que tienen trabajos de demanda
interpersonal. Los resultados demostraron que la gente que estuvo en mejor estado de salud
mental durante su adolescencia y la edad adulta temprana, fueron mds empdticos con sus
trabajos y demostraron mayor involucramiento y satisfaccién laboral (Maslach, 2001).

El burnout es un sindrome ocasionado especificamente en el contexto laboral relacionado a una
situacién especifica dentro de la organizacién y no es iniciado dentro del contexto personal; sin
embargo existe una relacion entre la situacion laboral y la experiencia personal vivida en el
entorno laboral.

Factores individuales del burnout

Aunque se han desarrollado varios estudios tratando de identificar algunos factores
individuales que puedan ser predictores del burnout, no se ha identificado nada relevante.

No hay variables criticas en cuanto a la personalidad, aunque ha habido especulacién en cuanto
a encontrar algun rastro identificable del burnout, los datos empiricos no soportan esta
conclusion. Parte de la diferencia entre la percepcién y la realidad, es la variable del género la
cual es generalmente confundida con ocupacion o status, por ejemplo si las diferencias entre
enfermeras y doctores estan controladas, entonces las tendencias por género disminuyen o
desaparecen; igualmente ocurre con otras variables demograficas las cuales no demuestran
alguna inclinacién o relacién con el burnout (Maslach, 2001).

Posiblemente hay escases de investigacion acerca de este tema, ya que no existe una base de
datos confiable en relacidon al burnout aunque otros estudios sugieran que las diferencias
culturales o diferencias entre naciones puedan ser importantes, sin embargo por la ausencia de
datos relevante no se puede determinar la asociacién entre el burnout y las caracteristicas
personales y el porqué estas variables pueden estar asociadas o relacionadas entre si.

Los factores y caracteristicas del trabajo dentro de las organizacionales pueden reflejar las tres
dimensiones del burnout, o el engagement, por lo tanto, es importante planear y establecer
estrategias que reduzcan el agotamiento emocional, prevenir la tendencia de Ia
despersonalizacidn, e incrementar el sentido de logro y pertenencia con el objetivo de
incrementar la efectividad.
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El burnout es caracterizado por un bajo nivel de energia y poca identificacion con el trabajo,
mientras que el engagement es caracterizado por un alto nivel de energia y una fuerte
identificacién con el trabajo, de tal forma que a continuacidon se describira el concepto de
engagement como el punto opuesto del burnout.

Engagement

El engagement (entusiasmo laboral) coincide con la psicologia positiva que enfatiza las
fortalezas humanas y el funcionamiento 6ptimo del ser humano, y no tanto sobre las
debilidades y las disfunciones (Robbins & Judge, 2009). Se caracteriza por la energia,
implicacidon y eficacia que son los opuestos directos de las tres dimensiones del burnout que son
la despersonalizacion, insatisfaccion laboral y agotamiento.

Las organizaciones modernas esperan que sus empleados sean proactivos y muestren iniciativa,
tomen la responsabilidad por ellos mismos de su desarrollo profesional, estar comprometidos
con el alto nivel de calidad de los estandares de desempefio. Entonces se necesita que los
empleados se sientan con energia y dedicados, absorbidos por su propio trabajo, el
engagement puede hacer la diferencia para los empleados y puede ofrecer a las organizaciones
una ventaja competitiva (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008, p. 188).

Los empleados se sienten identificados con su trabajo por la forma en que el empleado pone
mas empeno en sus actividades laborales diarias. Las personas que tienen altos niveles de
engagement, tienen una alta energia y se conectan perfectamente con su trabajo,
percibiéndose a si mismos como capaces de afrontar eficazmente las diferentes demandas de
su trabajo (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008).

Los tres factores del engagement:

e Vigor.- Se caracteriza por altos niveles de energia mientras se trabaja y de un fuerte
deseo de esforzarse en el trabajo, el empleado se siente decidido a perseverar o ser
persistente aun cuando existen dificultades o en situaciones adversas dentro de su
contexto laboral.

e Dedicacion.-Se manifiesta por altos niveles de significado del trabajo, de entusiasmo,
inspiracion, orgullo y retos relacionados con el trabajo.

e Absorcidn.-Se caracteriza por estar plenamente concentrado y feliz, realizando el
trabajo, mientras se tiene la sensacion de que el tiempo pasa volando y uno se deja
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llevar por el trabajo. Se caracteriza por la claridad mental, control sobre el ambiente,
pérdida de auto-consciencia, distorsion del tiempo y disfrute en la tarea.

Los andlisis de regresion multiple jerarquicas adicionales ponen de manifiesto que las escalas de
engagement anaden valor para la prediccién de indicadores de bienestar psicolégico subjetivo:
compromiso organizacional, satisfaccion laboral y entusiasmo laboral, cuando se controla el
burnout (Salanova, et al, 2000).

Entre las empresas, se entiende como engagement la satisfaccion que los empleados tienen
con su trabajo y el sentir orgullo por la empresa que los contrata asi como la percepcion que
ellos tienen al notar que sus gerentes reconocen y dan valor a lo que los empleados hacen y
aportan. Adicionalmente, los empleados que experimentan el entusiasmo laboral o el
engagement, tienden a no sentir la necesidad de dejar la empresa para la cual laboran (Vance,
2006).

Medicion del engagement

Las empresas generalmente evaltan el nivel de engagement mediante encuestas de opinidn
aplicadas a sus empleados donde se evallan los siguientes conceptos:

e Orgullo por la empresa

e Satisfaccion con la empresa

e Satisfaccion en el trabajo

e Oportunidad para llevar a cabo tareas retadoras

e Reconocimiento y retroalimentacién positiva

e Apoyo personal por parte de los supervisores

e Esfuerzo por arriba o abajo del minimo requerido

e Entendimiento de la relacidn entre la misidn de la empresa y el trabajo que se realiza
e Desarrollo de una carrera profesional dentro de la empresa

e Intensidn de seguir laborando con la empresa

Este conjunto de conceptos, se utiliza para medir el compromiso del empleado en virtud de la
investigacién de vinculos en relacion a los resultados de encuestas con resultados financieros.
Estos vinculos demuestran la percepcién de los empleados con respecto al servicio al cliente y
calidad en el servicio. Estas encuestas se aplican por unidades de negocio o departamentos y
estadisticamente se correlacionan con los resultados del negocio tales como el volumen de
ventas, rentabilidad, lealtad del cliente, seguridad de los empleados, la asistencia vy
permanencia (Vance, 2006).
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Sentirse enganchado

El engagement influye en el desempeiio personal y organizacional ya que éste provoca la
pasion por lo que se estd haciendo y el afecto que se tiene por la organizacion para la que se
trabaja. Es la expresidon de la motivacién y el deseo de contribucién. Por su puesto que los
niveles de engagement varian y hay algunas personas que realmente no tienen el nivel le
energia suficiente o se encuentran lo suficientemente enganchados mientras otras personas si
lo estdn. Las personas que se sienten altamente enganchados, se encuentran enfocados,
entusiasmados y comprometidos (Clark T. R., 2012).

La gente no enganchada, se muestra indiferente y solo ponen la mitad de su esfuerzo al
ejecutar sus tareas laborales, piensan, sienten y actian en forma indiferente. Por otro lado, la
gente enganchada actua en el lado opuesto e impactan en forma positiva en los resultados de
las empresas para las que laboran.

Las personas que estdn inmersas en sus trabajos, son reconocidas por sus gerentes y
experimentan una experiencia personal y profesional gratificante, mientras que las personas
gue no estan inmersas o desenganchadas en su trabajo desarrollan un crecimiento profesional
limitado cuando una persona se siente enganchada, demuestra alto desempefio laboral y
crecimiento personal acelerado y por consiguiente se convierte en una persona exitosa.

Existen dos factores primarios del engagement: uno de ellos son los factores extrinsecos que
son generados en forma externa o alrededor del individuo, son hechos que se desarrollan en el
entorno y las condiciones de las circunstancias que se dan en el ambiente las que influencian
el incremento del engagement. Por ejemplo, el hecho de tener un jefe excelente, una oficina
comoda, una computadora nueva, una organizacion que estd en crecimiento y cuenta con
reconocimiento, ademas se tiene un entrenamiento bien estructurado para ejecutar las
actividades laborales, se tiene un buen presupuesto para satisfacer las prioridades laborales y
personales.

El otro factor es el intrinseco, son los factores que se dan en el interior del individuo los cuales
estan basados en los actos de las personas o acciones humanas y no toma en cuenta que las
condiciones del ambiente laboral. Por ejemplo cuando se experimenta un sentimiento de
motivacion y satisfaccion por haber aprendido algo nuevo y provechoso en el ambito
profesional, se han logrado objetivos significativos o se han hecho aportaciones importantes o
también por haber apoyado a alguien que requeria ayuda, eso puede dar un sentimiento
positivo y de logro, también cuando el individuo siente que esta haciendo el trabajo que
realmente le satisface. Cuando una persona es motivada en forma intrinseca, el trabajo no se
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hace por dinero o por reconocimientos materiales o sociales, mas bien se genera un
sentimiento positivo que demuestra y se hace visible la concentracion, el esfuerzo y la emocién
0 pasion con la que se ejecutan las tareas laborales. En este caso, el engagement nace del
interior del individuo (Clark T. R., 2012).

Existen seis conductores del engagement (Clark T. R., 2012): solo el apellido del autor.

1. Conectividad, consiste en que los empleados estan conectados socialmente o lo que se
le conoce como la habilidad que se tiene para crear el networking necesario como
apoyo de realizacién de tareas, se tiene la habilidad de hacer relaciones sociales que
conectan a la gente con el trabajo y es parte de la cultura de las organizaciones y tiene
su base en la misién, vision, valores y objetivos laborales lo que ayuda a descubrir el
sentimiento de engagement como ancla principal de pertenencia a la organizacién.

2. Preparacion, es el proceso de superacion profesional basado en preferencias vy
prioridades del plan de carrera profesional alinedndose con los objetivos de la compaiiia
estando consciente de los posibles limites o limitantes.

3. Aprender, es cuando la gente aprende exitosamente y aplica los conocimientos y
experiencia recientemente adquirida, eso hace aumentar el nivel de engagement.

4. Esforzarse es cuando se sale de la zona de confort pasando a lo retador y rebasando
limites propios para aumentar la capacidad de desempefio laboral.

5. Lograr, o el sentido de logro ayuda a reponer energia, aumenta la confianza, se
profundiza el cumplimiento de tareas. Esto hace que las personas sean auténomas lo
gue permite que se confié o no se trabaje en espera de recibir un reconocimiento
externo y se trabaje mas por satisfaccion personal-profesional.

6. Contribucidn es cuando las personas encuentran una forma diferente y mas eficiente de
hacer las cosas. Mediante la contribucidn se pueden dar los cinco puntos pasados y les
da un nivel mas alto de propdsito y sentido.

Podemos decir que no hay justificaciéon alguna para que un empleado espere a que la
organizacién haga algo para aumentar su nivel de engagement, la clave es tener o experimentar
un alto nivel de engangement en forma sostenida donde el principal responsable de lograrlo es
el empleado (Clark T. R., 2012).

El que el empleado sea en cierta o gran parte responsable de su propio nivel de engagement, es
importante que no se confunda con los excesos como lo seria un empleado adicto al trabajo
(workaholico), es por eso que es importante conocer cual es la diferencia entre engagement y
workaholic.
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Diferencia entre engagement y workaholic

El adicto al trabajo o workaholic pasa un periodo largo de tiempo en actividades de trabajo aun
cuando tiene la opcion de no estar obligado a hacerlo; son extremadamente obstinados en su
trabajo y tienen comportamiento adictivo u obsesivo ya que estdn pensando en una forma
exhaustiva en el trabajo aun cuando no estdn en horas laborales o cuando no estdn en el
trabajo. Son trabajadores compulsivos. Mientras que los trabajadores con engagement piensan
gue su trabajo es divertido y no es una adiccidn, trabajan arduamente porque les gusta y no
porque son impulsados por una urgencia de trabajar que no pueden resistir. Un workaholic
puede ser afectado en su salud fisica y mental, reduce su nivel de felicidad y deteriora sus
relaciones interpersonales y sociales (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008).

Una de las desventajas mostradas en el recuadro de ventajas y desventajas fue la de las
extensas jornadas laborales y la exagerada dedicacidon al trabajo, es por eso sefialar las
diferencias entre lo que es el engagement y el término de workaholic para poder entender las
caracteristicas entre ambos conceptos y comprender mejor a lo que se refiere esta desventaja
gue tiene impacto en el empleado.

Enlace entre las practicas laborales y el engagement del empleado

El proceso para lograr que una fuerza laboral genere buenos resultados a la organizacidn,
comienza con las actividades asignadas al empleado o el disefio del puesto, reclutamiento,
seleccion, entrenamiento, compensacidn, evaluacion de desempeno y desarrollo de carrera de
trabajo o profesional.

Fig. 9 Interaccion entre el desempeio y el engagement para generar resultados de negocio.

Desempeiio
/ — \
Practicas del Resultados
empleado del negocio
Engagement

del empleado
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Las personas poseen atributos tales como conocimiento, habilidades, temperamento, actitudes
y personalidad, éstos son utilizados para alcanzar objetivos laborales definidos por la
organizacién mediante la aplicacién y utilizacién de herramientas, equipo y tecnologia. El
comportamiento a su vez, crea los productos y servicios que hacen que una organizacién sea
exitosa.

Los comportamientos del trabajo se clasifican en tres categorias:

e Comportamientos prescritos.- Para llevar a cabo funciones y tareas especificas
sefialadas en la descripcion del puesto.

e Conductas voluntarias. -Acciones voluntarias que dan valor agregado y que contribuyen
a favor de la organizacion.

e Comportamientos prohibidos. -Son conductas prohibidas por el empleador como el
ausentismo injustificado, robo, actos ilegales y faltas a los estandares de conducta en
general.

Fig. 10 Modelo de desempeiio en el trabajo.

Persona Proceso Producto/servicio

e Conocimiento * Herramientas, ¢ Calidad
* Experencia equipo, tecnologia e Cantidad
e Actitudes * Procesos e Tiempo
e Habilidades * Comportamientos e Veracidad
e Personalidad * prescritos

e voluntrios

e prohibidos

Lo que siempre se desea por parte de los gerentes y directivos es que los empleados lleven a
cabo sus tareas en forma prescrita y voluntaria evitando al mismo tiempo las actividades
prohibidas. Para alcanzar los objetivos, algunas organizaciones utilizan practicas de recursos
humanos que interfieren directamente a los componentes de persona, proceso y rendimiento.
Con el proposito de alcanzar las metas, el drea de recursos humanos ha disefiado practicas
relacionadas con el disefo de trabajo, reclutamiento y seleccidn, entrenamiento y desarrollo,
compensacion y manejo de desempefio laboral.

Desde el disefio de trabajo el cual estd compuesto por cinco caracteristicas motivacionales
principales: variedad de habilidades, identificacion de tareas, significado de las tareas,
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autonomia y retroalimentacién de desempefio. Los trabajos que poseen estas caracteristicas
promueven la motivacién, y la responsabilidad personal para incrementar el desempefio y la
satisfaccion laboral, por lo tanto el engagement.

La definicion de roles de trabajo, aumenta la voluntad de los trabajadores para tomar desafios e
ir mas alld de las tareas asignadas. Estos desafios inspiran a la gente para innovar y resolver
problemas de forma proactiva. Por lo tanto el enriquecimiento del trabajo promueve la
participacidn tanto por escrito y las actividades que voluntariamente se desarrollan.

Los gerentes que disefian trabajos con gran significado para los empleados, mediante la
variedad de tareas y autonomia, generalmente tienden a tener empleados entusiasmados y con
altos niveles de engagement.

El poder del enriquecimiento del trabajo maneja elementos enfocados para el aumento del
engagement como son el significado, variedad, autonomia y apoyo entre compaieros de
trabajo. Con el enriquecimiento de trabajo, el desempefio laboral mejorara lo cual se verd
reflejado en mejoras en las tareas y los empleados tendran mas disposicidon en adquirir tareas
gue no estén dentro de sus roles y responsabilidades asignadas.

Un aspecto positivo del engagement se puede desarrollar mediante el reclutamiento de
personal, donde las empresas ofrezcan opcidén de crecimiento a sus empleados dandoles la
opcién y la prioridad para aplicar a vacantes de puestos que se perciban retadores y
profesionalmente enriquecedores, y que esto a su vez incremente la lealtad de los empleados a
las empresas. Y por el contrario, cuando las empresas contratan personal que no pertenece a la
empresa, habiendo empleados calificados para estos puestos dentro de la misma, se disminuye
el nivel de engagement y compromiso.

Por otro lado, si se contrata a personas que no laboran dentro de la compaiiia, se debe
asegurar que el ofrecimiento de los puestos sean suficientemente atractivos para los
candidatos y que los compromisos adquiridos por los nuevos miembros de la empresa sean
compatibles con sus obligaciones de tal forma que el empleo sea percibido como interesante y
retador.

Una vez que los esfuerzos de reclutamiento se llevaron a cabo mediante la generacién de un
grupo de candidatos para ocupar el puesto vacante, se debe seleccionar al candidato correcto
para que la ejecucion de su trabajo se desarrolle en forma satisfactoria, con una curva de
aprendizaje razonable o corta y que el candidato elegido no tenga problemas de desempefio
laboral.
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Para aumentar el engagement mediante la seleccion de empleados, se debe considerar la
identificacion y selecciéon de empleados adecuados para el trabajo a desempefiar, y también
deberdn demostrar empatia por los valores y cultura de la organizacidn.

El desarrollo y entrenamiento sirven como ingrediente adicional para aumentar el engagement
en un empleado mediante la orientacién acerca de sus derechos como empleados como la
explicacion de la forma de pago, horarios de trabajo y politicas de la compania. Sin embargo lo
qgue da valor al fortalecimiento del engagement es el dar a conocer la forma en cémo el
empleado contribuye con la misién de la organizacién.

Mediante la orientacién se describe como la empresa esta organizada, se presenta a los nuevos
empleados con sus compafieros de trabajo, se le da un tour por la empresa, se les explican las
regulaciones de seguridad y otros procedimientos internos.

Mediante los entrenamientos se ayudan a los ya existentes y nuevos empleados para adquirir el
conocimiento y los perfiles necesarios para hacer sus trabajos. Y los empleados que rebasan las
expectativas mediante los entrenamientos y adquisicién de conocimiento relacionado a su
entorno de trabajo, son los que demuestran mayor nivel de engagement porque demuestran
satisfaccion en relacién a sus actividades.

Los entrenamientos a empleados dan valor agregado a las empresas por manejar altos
estandares en los perfiles de sus empleados, esto como consecuencia disminuye la rotacién de
personal (Vance, 2006).

En cuanto a la inversidn asignada a entrenamientos se debe explorar la tecnologia digital y el
internet, por estos medios tecnoldgicos se pueden ofrecer entrenamientos los cuales manejan
un modelo individual de instruccion en diferentes locaciones. De tal forma que el
entrenamiento no solo reduce gastos de viajes, sino que también ayuda a los empleados a
manejar sus compromisos personales como las obligaciones familiares, en consecuencia en
nivel de engagement aumenta.

La compensacion es una competencia del drea de recursos humanos la cual puede influenciar
fuertemente al engagement ya que sus componentes como la introduccién de un sistema de
incentivos salariales para personas que demuestran un alto desempeno laboral asi como el
ofrecimiento de buenos planes de retiro o pensiones.

Es importante tener claro que la compensacién tiene su base en elementos financieros, sin
embargo puede incluir elementos no financieros tales como beneficios de asistencia médica,
subsidio de cafeterias y comedores, organizacion de eventos de integracién como picnics, entre
otros. Las compensaciones sirven de apoyo a las organizaciones para efectos de retener a los
empleados a un largo plazo en la compaiiia.
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La mayoria de los empleados se sienten motivados mediante los estimulos financieros como
son los planes de adquisicién de acciones y reparto de utilidades. Es importante tomar en
cuenta que el reconocimiento de empleados ademas de su buen desempefio, también
considerar el aumento de competencias y habilidades los cuales producen buenos resultados a
la organizacién. Con estos actos de compensacion a los empleados reconocen y valoran a una
empresa que se preocupa por el desarrollo de habilidades y competencias de sus empleados.

Para lograr el éxito de un plan de compensaciones para los empleados es importante asegurar
entre ellos un sentido de equidad y justicia.

El manejo de desempefio se refiere a las practicas que ayudan al empleado a aumentar su nivel
de engagement mediante la creacidon del vinculo entre de los objetivos del trabajo y los
objetivos organizacionales. Se recomienda que los empleados participen en el proceso de la
definicion de objetivos, ésta técnica ayuda a asegurar que los trabajadores entiendan sus
objetivos adicionalmente se sienten mas comprometidos con las metas que ellos mismos
ayudaron a definir. Consecuentemente, los gerentes deben revisar el desempeno relacionado a
los objetivos de los empleados en forma recurrente para entender cudles son las actividades
gue menos interesan o contribuyen al crecimiento profesional de los empleados y por otro lado
entender cuales actividades si les resultan retadoras.

Las aspiraciones de los empleados y sus planes de carrera, deben recibir una atencién
cuidadosa durante las juntas de revision de desempeno ya que mediante estas juntas
informales el gerente debe indagar los aspectos del trabajo que mads interés tiene para el
empleado y dar apoyo para seguir desarrollando estas areas en forma satisfactoria asi como
apreciar sus contribuciones, de esta forma se fortalece el aumento del engagement.

Por otro lado, por este medio también se detectan las personas que no tienen un desempefo
adecuado a los cuales hay que dar apoyo y seguimiento mediante entrenamientos o tomar la
decisién de cambiarlos a otras posiciones donde pueda contribuir con la compaiia en forma
adecuada o dejarlo ir de la empresa si se confirma que no hay un vinculo entre la empresa y el
empleado (Vance, 2006).

Analisis del engagement en la fuerza laboral

Muchas organizaciones utilizan encuestas aplicadas a su fuerza laboral para investigar la
intensidad del engagement en sus empleados y determinar el vinculo o la relacién entre el
engagement y los resultados de la organizacidn. Actualmente estas encuestas son cortas,
enfocadas y en muchos casos son lanzadas via electrénica en lugar de usar el método
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tradicional de utilizaciéon de l4dpiz y papel. Las preguntas son disefiadas para responder las
preguntas relevantes e importantes para la propia organizacion.

Las encuestas aplicadas a los empleados, pueden ser el instrumento para evaluar el nivel de
engagement ya que se les pide su opinién y después se toman las acciones constructivas
necesarias basadas en los resultados de las encuestas aplicadas; éste sera el medio en el que el
empleado perciba la seriedad con la que se toma su feedback y que la organizacién da peso y
valor a las opiniones del empleado.

Este tipo de iniciativas aportan resultados medibles para la organizacién, sin embargo se debe
tener en cuenta que los empelados son personas con caracteristicas individuales, cada uno
tiene su propia forma de percibir su experiencia laboral dentro de la organizacién asi como los
beneficios que esta le otorga.

En base a los resultados de la encuesta a veces se hace necesario recurrir a cambios como un
aspecto positivo para los empleados, de ser posible se debe pensar en hacer varios cambios con
el fin de beneficiar a diferentes grupos y hacer que la mayor parte de los empleados se sientan
tomados en cuenta y beneficiados por dichos cambios.

Hay que asegurar la aplicacidon de estas encuestas al menos una vez al afio ya que la medicién
del desempefio y tomar acciones al respecto, pueden aumentar el nivel de engagement asi
como traer como consecuencia la lealtad y la satisfaccidn del cliente, disminucién de rotacién
de personal e incremento de la calidad.

Se debe crear una cultura de engagement dentro de la organizacion mediante el monitoreo del
progreso de las iniciativas impuestas por parte de la gerencia o por parte de recursos humanos
enfocadas al aumento del mismo ya que los empleados que se sienten enganchados a la
companiia, ayudaran a la organizacion a alcanzar su misién y a la generacién de resultados
exitosos para la empresa (Vance, 2006).

Una implicacién importante entre el burnout y el egagement, son las estrategias que impulsan
el engagement como acciones preventivas para evitar el riesgo del burnout. Se necesita dentro
de la estructura del modelo de trabajo el desarrollo de las tres cualidades principales enfocadas
a la energia, involucramiento y efectividad para poder incrementar la productividad en los
empleados (Maslach, 2001).

Finalmente podemos deducir que el engagement impulsa el rendimiento y el desempefio
laboral y personal. Diferentes datos y analisis demuestran que el engagement es la pasion que
se tiene por lo que se hace y el sentimiento de afecto que se tienen la organizacién vy el
empleado. Es un a mescla de motivacion y el sentido de contribucién (Clark T. R., 2012).
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Una vez percibida y tomada la decisién de aplicar una encuesta, como herramienta de apoyo
para analizar las caracteristicas personales y laborales de los empleados y entender mejor los
efectos del teletrabajo y el trabajo tradicional asi como su relacién con el desgaste emocional y
el engagement, es mediante las caracteristicas demogréficas de los participantes como se
descubriran y entenderan los perfiles que generen variaciones significativas en relacién a los
resultados obtenidos de dichas encuestas.

Caracteristicas demograficas

Las caracteristicas demograficas se pueden relacionar con la productividad: ausentismo,
rotaciéon, comportamiento ciudadano organizacional y satisfaccion. Estos factores se definen
con facilidad y se dispone con rapidez; en mayor medida se trata de aquellos que se obtienen
de la informacion disponible en el perfil de un empleado.

Las caracteristicas obvias son la edad, género o antigliedad. Para evaluar la relacién que estas
variables tienen en las personas que se desempefian como teletrabajadores y no
teletrabajadores:

= Género. -Hombres y mujeres que son trabajadores activos desde oficinas virtuales. Se
tiene una creencia que las mujeres con hijos tienden a preferir horarios flexibles y
trabajos de medio tiempo asi como tendencia al ausentismo.

= Nacionalidad. -Se diferencian por aptitudes verbales y de comunicacién y desempefio

educativo.

Estado Civil. - Solteros, casados, divorciados.

U

Antigliedad en la empresa. -Experiencia, conocimiento de procesos y conocimiento de

U

los valores de la empresa.
Anos de escolaridad. - Formacion Académica

U

Edad. -Es probable que la relacién entre la edad y el desempefio en el trabajo sea un

U

tema de importancia creciente por tres razones: La primera es la creencia tan extendida
de que el desempeiio disminuye con la edad. Sin que importe si esto es verdad o no,
mucha gente lo cree asi y actua en consecuencia. La segunda es que la realidad es que la
fuerza de trabajo estd envejeciendo. La tercera es que las leyes reglamentan el retiro a
determinada edad (Robbins & Judge, 2009, pp. 48-53).

65



La intensidn es puntualizar que en este estudio se analizara a un grupo de individuos y sus
diferentes caracteristicas que laboran en esquemas en comun de dos grupos especificos
como son el teletrabajo y el trabajo tradicional.
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Capitulo II: Justificacion

Importancia del estudio

El teletrabajo es un modelo de reciente adopcidn de no mds de 10 afios en las empresas
regionales es por esto que hay poca documentacidon en México acerca de este tema y escasos
estudios de sus efectos a pesar de ser adoptado y aceptado en forma voluntaria por los
trabajadores y los gerentes de estas empresas. También es importante entender mejor el
concepto de modelo de teletrabajadores, que pasa por la transicion del modelo tradicional de
trabajo en la oficina, a la adopcion de modelo virtual de trabajo.

Es importante conocer el modelo de teletrabajadores y sus efectos en comparacién de los
trabajadores tradicionales, para determinar el grupo de empleados que demuestran mayor
nivel de engagement o involucramiento y por otro lado, saber cudl es el grupo de empleados
gue demuestran mayor nivel de burnout o desgaste emocional en una empresa regional del
ramo tecnoldgico financiero lo cual es diferente a lo que comunmente se estudia en estos
conceptos dentro del ramo de la educacién o el servicio médico.

Ademas, resulta relevante entender las manifestaciones que tiene el burnout en los empleados,
porque puede estar ligado a un problema de salud ocupacional de impacto psicoldgico u otro
tipo de enfermedad afectando la salud fisica provocada por el stress o agotamiento mental,
con dichos sintomas el rendimiento y desempefio del trabajador se ve afectado en forma
negativa y no resulta favorable para el logro de objetivos y metas establecidos por la empresa.

Las empresas y los empleados estdn adoptando este modelo en forma rapida, sin tener
totalmente definido el disefio de trabajo y el perfil del trabajador que sea el mdas adecuado y
benéfico para fines tanto del empleado como de la empresa.

Este es un abordaje desde la ciencia del comportamiento organizacional, que puede ser un
complemento importante en la gestién de las organizaciones y las personas dentro de la
empresa.

Limitaciones del estudio

El nimero de respuestas recibidas definirdn el error tipico para cada caso de acuerdo a las
caracteristicas demograficas (escolaridad, género, edad, estado civil etc.) y los resultados no se
pueden generalizar para toda la empresa, mas que a la muestra estudiada.

Aunado a lo anterior, existe escasa informacidon cientifica del mundo y el modelo de
teletrabajadores, principalmente en relacién a trabajadores de empresas regionales o
nacionales.
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Capitulo III: Objetivos

Proporcionar soporte empirico que respalde el uso del teletrabajo como parte de la
metodologia del re-diseio de trabajo en las organizaciones, para lograr los objetivos sefalados
por la empresa en forma satisfactoria y con apego a las politicas de recursos humanos que van
vinculadas a las de la empresa, asi como su relacion con el engagement y el desgaste
profesional.

El problema

No se tienen datos que muestren a los profesionales de recursos humanos si el teletrabajo
agrega valor a las organizaciones o si por el contrario tienen efectos negativos para los
empleados y para la empresa.

No existe un plan de trabajo disefiado para teletrabajadores, que incluya informacién y
aspectos importantes que apoyen al empleado y al gerente en la rutina diaria de trabajo.

Se dan efectos negativos por la falta de un plan de trabajo para empleados que manifiestan
agotamiento emocional, insatisfaccién profesional y despersonalizacidén o cinismo lo que puede
afectar tanto a teletrabajadores como a los empleados del trabajo tradicional.

No se tiene claro cuales son las practicas que generan manifestaciones positivas conocidas
como enganchamiento o engagement que se presentan como vigor, dedicacién y absorcién. Lo
gue hace necesario saber la correlacién del teletrabajo con el engagement y el burnout.

Con el teletrabajo, la gerencia tiene no levantado informacidn relacionada con las actitudes y
preocupaciones de los empleados respecto al trabajo (Certo, 2001).

Se sabe que las oficinas virtuales hacen la comunicacién interpersonal mas dificil. Las
comunicaciones planeadas o no planeadas que se realizan personalmente y que tienen lugar en
una oficina tradicional esencialmente no existen en una oficina virtual o en el modelo de
teletrabajo.

Por la comunicacién ineficiente un teletrabajador no se siente o tiene poca identificacidén con la
empresa.

No se tiene claro como determinar el perfil adecuado para ser teletrabajador, y que este perfil
apoye al crecimiento y enriquecimiento profesional del empleado.
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Por lo tanto, surge la siguiente pregunta ¢Qué factores existen que diferencias a los dos
modelos de trabajo y cdmo se relacionan con el desgaste emocional (burnout) y el
involucramiento (engagement)?

Hipotesis

1) Existen diferencias estadisticamente significativas en el grado de engagement y burnout
entre las personas que trabajan como teletrabajadores y no teletrabajadores.

2) Hay diferencia estadisticamente significativa en el grado de engagement y burnout
entre hombres y mujeres que trabajan como teletrabajadores.

3) Existe una relacién entre edad, antigliedad en el puesto y antigliedad en la empresa con
respecto al engagement y burnout en teletrabajadores y no teletrabajadores.
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Capitulo IV: Metodologia Empleada

Diseiio

Es una investigacion no experimental porque que se realiza sin manipular deliberadamente
variables. Es decir, se trata de estudios donde no se hacen manipulaciones en forma intencional
en las variables independientes para ver su efecto sobre variables dependientes. Y se observan
fendmenos tal como se dan en un contexto natural y se distinguen situaciones ya existentes
para posteriormente ser analizadas (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio,
2010).Esta incompleta la cita. Faltan mas autores. La primera vez se ponen todos después,
después nada mas (Hernandez Sampieri, et al, 2010)

Es un estudio correlacional ya que pretende responder a preguntas de investigaciéon que tiene
como finalidad conocer el grado de asociacidén que exista entre dos o mas factores, categorias o
variables en un contexto en particular. En ocasiones, sélo se analiza la relacién entre dos
variables, pero con frecuencia se ubican en el estudio relaciones entre tres, cuatro o mas
variables, (Hernandez Sampieri, et al, 2010). Incompleta la cita.

Es transeccional o transversal porque se recolectan datos en un solo momento, en un tiempo
Unico. Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacién en un
momento dado. Es como tomar una fotografia de algo que sucede. Es la recoleccién Unica de
datos. Pueden abarcar varios grupos o subgrupos de personas, objetos o indicadores; asi como
diferentes comunidades, situaciones o eventos, (Hernandez Sampieri, et al, 2010). incompleta

Es un disefio transeccional exploratorio ya que se enfoca a empezar a conocer un conjunto de
variables en un contexto poco conocido y se trata de una exploracién de efectos poco
conocidos y ademas constituyen un preambulo de otros disefios.

También es un disefo descriptivo ya que se tiene como objetivo indagar la incidencia de las
modalidades o niveles de una o mas variables en una poblacidon. El procedimiento consiste en
ubicar una o diversas variables a un grupo de personas, contextos o fendmenos y asi poder
proporcionar su descripciéon y cuando se establecen las hipodtesis, estas también son
descriptivas dentro de un prondstico de una cifra o valores. Se pretende realizar descripciones
comparativas entre grupos o subgrupos de personas o indicadores.

Para poder analizar el modelo de teletrabajo en comparacién a los trabajadores tradicionales,
es necesario apoyarse en las caracteristicas que definen los principales actores a los cuales va
dirigido el analisis por medio de definicion y sefializacién de caracteristicas de las personas que
contesten la encuesta la cual se detalla en el apartado de instrumentos.
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Muestra

Se tomdé una muestra de 178 empleados. Ochenta y nueve teletrabajadores y 89 no
teletrabajadores. Ochenta y dos son hombres y 96 mujeres entre 20 y 55 afios de edad. Con
diferente grado de escolaridad, 9 de preparatoria, 139 universitarios y 30 con maestria. Todos
participaron en la encuesta de forma andénima y voluntaria.

Instrumentos

Las variables de este trabajo se midieron mediante una encuesta disefiada que consta de 55
preguntas para la medicién de las variables de burnout y engagement incluyendo el apoyo de
preguntas demograficas.

La encuesta consta de 10 preguntas demograficas. El cuestionario de Burnout para los
mexicanos, EMEDO, (Uribe Prado, 2008), que consiste en 30 items que miden los tres factores
de desgaste profesional: agotamiento emocional, despersonalizacién y la insatisfaccién con una
consistencia interna de 0.89, con un rango de .77 a .86, entre los tres factores.

Y 15 preguntas enfocadas a la medicidn del grado de engagement tomado del cuestionario de
Escalas de ‘engagement’ (adaptado para una muestra de trabajadores Schaufeli et al, 2000)
donde se miden los tres factores del engagement: el vigor, la dedicacion y la absorcién.

Las escalas son de tipo Likert disponible para calificar cada variable de la encuesta, estan en un
rango que va del 1 al 5, donde 1 corresponde a la frase “Estoy totalmente desacuerdo” y 5 hace
referencia a “Estoy totalmente de acuerdo”. Para las variables demograficas se utilizaron
preguntas con respuesta de opcidn multiple.

Procedimiento

Para realizar este estudio, se determind la necesidad de solicitar la participaciéon a un grupo de
personas que trabajan en una empresa regional que tiene en practica el modelo de
teletrabajadores y trabajadores tradicionales. Se solicitd y se obtuvo la aprobacidn de recursos
humanos y la gerencia para poder enviar la encuesta, la cual fue aplicada durante el mes de
Abril del 2012 y consta de 55 preguntas anteriormente descritas.

La encuesta fue enviada y requerida a 400 personas, de las cuales se obtuvieron 178
respuestas, es decir se obtuvo una muestra del 45% para la elaboraciéon del analisis de datos.
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El comportamiento y respuesta obtenida de los participantes fue diferente, ya que el grupo de
mayor participacién fueron los teletrabajadores a diferencia de los no teletrabajadores dado
gue se tuvo que hacer labor de convencimiento con empleados no teletrabajadores para que
contestaran la encuesta con la finalidad de conseguir un total de respuestas correspondiente a

un 50% y 50% entre ambos grupos.
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Capitulo V: Resultados

Analisis y resultados de datos
Validacion de Hipotesis:

Para analizar los datos se utilizd el programa SPSS V 18. La prueba t de Student para muestras
independientes nos permitié determinar las diferencias entre los dos grupos en la percepcion
del desgaste profesional y el engagement. Para determinar las correlaciones, se utilizé la r de
Pearson y las tablas cruzadas.

Hipotesis 1

Existen diferencias estadisticamente significativas en grado de engagementy burnout entre las
personas que trabajan como teletrabajadores y no teletrabajadores.

Los resultados de la primera hipdtesis la confirman parcialmente, ya que indican que existe una
diferencia significativa en los niveles del burnout o desgaste profesional en dos de sus tres
factores: Sensacion de Ineficiencia y Agotamiento Emocional, asi como también en dos de los
tres factores de engagement: Dedicaciéon y Absorcion entre los teletrabajadores y los
trabajadores tradicionales.

La despersonalizacién o cinismo por parte del burnout y el vigor por parte del engagement no
tuvieron diferencias significativas como se puede observar en la Tabla 1.

Tabla 1. Medias de Desgaste Profesional y Engagement por tipo de trabajo

¢SOY TELETRABAJADOR? N Media Desviacion tip.| Error tip. de la media
INSATISFACCION Si 89 24.11 10.672 1.131
No 89 27.75 10.671 1.131
AGOTAMIENTO Si 89 22.02 7.209 0.764
No 89 26.03 6.888 0.73
DESPESONALIZACION Si 89 13.89 4.133 0.438
No 89 14.58 4.269 0.452
VIGOR Si 89 19.84 4.194 0.445
No 89 18.79 3.682 0.39
DEDICACION Si 89 20.57 5.067 0.537
No 89 18.92 5.023 0.532
ABSORCION Si 89 20.44 4.264 0.452
No 89 19.19 3.519 0.373
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Una descripcion mas detallada indica que las medias de los factores que componen el desgaste
profesional que obtuvieron un impacto significativo se muestra como sigue: La sensacién de
fracaso o insatisfaccion laboral corresponde a una media de 24.11 (t = -2.27, p <.024) que
equivale a un promedio de 2.01 para los teletrabajadores y una media de 27.75 media (t=-2.27,
p< .024) que equivale a un promedio de 2.31 para los trabajadores tradicionales. Por esta
comparacion de medias, el resultado indica que los teletrabajadores perciben menor grado de
insatisfaccion laboral que se refiere a la reducida eficacia profesional en comparacién a los
trabajadores tradicionales.

Tabla 12. Niveles de Insatisfaccion

Promedio (Suma del total Media (suma del total de
N . . Sum isfacci por p /89total por preg / 89 total
Insatisfaccion teletrabajadores teletrabajadores de respuestas de de respuestas recibidas de
teletrabajadores) teletrabajadores)

No me siento contento con mi trabajo y eso me ha ocasionado problemas con mis compafieros 123 1.38 1.38]
Mi trabajo es tan poco interesante que me es dificil realizarlo bien 129 1.45 1.45]
Mis actividades de trabajo han dejado de parecerme importantes 145 1.63 1.63]
Todos los dias me levanto y pienso que debo buscar otro empleo donde pueda ser eficiente 164 1.84 1.84]
En mitrabajo he llegado a un momento en el que actto Unicamente por lo que me pagan 170 1.91 1.91]
Hace mucho tiempo que dejé de hacer mi trabajo con pasién 177, 1.99 1.99
Siento que mi trabajo es tan mondtono, que ya no me gusta 179 2.01 2.01
Aunque me esfuerzo al realizar mi trabajo no logro sentirme satisfecho con ello 188 2.11 2.11
Aunque realizo bien mi trabajo, lo hago por compromiso 192 2.16 2.16)
Siento que mi desempefio laboral seria mejor si tuviera otro tipo de empleo 199 2.24 2.24)
Siento que mis habilidades y conocimientos estan desperdiciados en mi trabajo 217, 2.44 2.44]
Si encontrara un empleo motivador de mis intereses personales, no dudaria en dejar el actual 263 2.96 2.96)
2146 2.01; 24.11]

Media (suma del total de

N : - Sum Insatisfaccion Promedio (Suma del total respuestas por pregunta/ 89 total
Insatisfaccion tradicionales . -
tradicionales respuestas por pregutna / 89 total de respuestas recibidas de

de respuestas de tradicionales) tradicionales)
Mi trabajo es tan poco interesante que me es dificil realizarlo bien 153 1.72 1.72]
No me siento contento con mi trabajo y eso me ha ocasionado problemas con mis compafieros 156 1.75 1.75)
Mis actividades de trabajo han dejado de parecerme importantes 172 1.93 1.93]
En mitrabajo he llegado a un momento en el que actio Gnicamente por lo que me pagan 177 1.99 1.99|
Aunque realizo bien mi trabajo, lo hago por compromiso 196 2.20 2.20
Hace mucho tiempo que dejé de hacer mi trabajo con pasién 199 2.24 2.24)
Aunque me esfuerzo al realizar mi trabajo no logro sentirme satisfecho con ello 203 2.28 2.28
Todos los dias me levanto y pienso que debo buscar otro empleo donde pueda ser eficiente 204 2.29] 2.29|
Siento que mi trabajo es tan mondtono, que ya no me gusta 212 2.38 2.38
Siento que mi desempefio laboral seria mejor si tuviera otro tipo de empleo 224 2.52 2.52
Siento que mis habilidades y conocimientos estan desperdiciados en mi trabajo 256 2.88 2.88
Si encontrara un empleo motivador de mis intereses personales, no dudaria en dejar el actual 318| 3.57 3.57
2470] 2.31 27.75)

Por lo tanto, el promedio y la comparacion de medias demuestran que los trabajadores
tradicionales expresan mayor nivel de insatisfaccion laboral que los teletrabajadores.

Principalmente, los datos indican que los trabajadores tradicionales no dudarian en dejar el
trabajo actual si encontraran un empleo mejor, ya que consideran que sus habilidades estan
siendo desperdiciadas y no valoradas. También se percibe monotonia y falta de pasién por el
trabajo.

La segunda variable es la de agotamiento emocional cuya media para los teletrabajadores es
de 22.02 (t=-3.79, p < = .0) que equivale a un promedio de 2.45 vy la media para los
trabajadores tradicioneles es de 26.03 (t=-3.79, p. < = .0) que equivale a un promedio de 2.89.
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Estos datos demuestran que los trabajadores tradicionales perciben mayor nivel de
agotamiento que los teletrabajadores.

Tabla 1b. Niveles de Agotamiento

Promedio (Suma del total Media (suma del total de

. . Sum A i por preg / 89total p por pregunta/ 89 total
Agotamiento teletrabajadores . .
teletrabajadores de respuestas de de respuestas recibidas de
teletrabajadores) teletrabajadores)

Siento que la energia que ocupo en mi trabajo, no la puedo reponer 180 2.02 2.02
Despierto por las mafianas con facilidad y energia para iniciar un nuevo dia de trabajo 185 2.08 2.08]
Me cuesta mucho trabajo levantarme por las mafianas para ir a trabajar 188 211 211
Siento cansancio mental al grado de no poder concentrarme en mi trabajo 198 222 2.22
Siento que un dia de estos mi mente estallarad de tanta presion en el trabajo 208 234 2.34]
Mis horas de descanso son suficientes para reponer la energia que gasto al realizar mi trabajo 211 237 237
Mi cuerpo me reclama mas horas de descanso, porque mi trabajo me tiene agotado 220 247 247
Al estar en casa después de mi trabajo lo Unico que quiero es descansar 271 3.04 3.04
Las situaciones a las que me enfrento en mi trabajo no me provocan tensién alguna 299 3.36 3.36
1960 2.45 22.02]

Media (suma del total de

. - Sum Agotamiento Promedio (Suma del total respuestas por pregunta/ 89 total

Agotamiento tradicionales s, L

tradicionales respuestas por pregutna / 89 total de respuestas recibidas de

de respuestas de tradicionales) tradicionales)
Despierto por las mafianas con facilidad y energia para iniciar un nuevo dia de trabajo 221 2.48 2.48]
Siento que un dia de estos mi mente estallard de tanta presién en el trabajo 221 2.48 2.48]
Siento que la energia que ocupo en mi trabajo, no la puedo reponer 228 2.56 2.56)
Siento cansancio mental al grado de no poder concentrarme en mi trabajo 231 2.60 2.60]
Mis horas de descanso son suficientes para reponer la energia que gasto al realizar mi trabajo 243 2.73 2.73]
Me cuesta mucho trabajo levantarme por las mafianas para ir a trabajar 250 2.81 2.81
Mi cuerpo me reclama mas horas de descanso, porque mi trabajo me tiene agotado 250 2.81 2.81
Las situaciones a las que me enfrento en mi trabajo no me provocan tensidn alguna 332 3.73 3.73]
Al estar en casa después de mi trabajo lo tinico que quiero es descansar 341 3.83 3.83]
2317, 2.89 26.03

Entre los factores que conforman este factor de la encuesta, las preguntas que mejor describen
el agotamiento dentro del grupo de trabajadores tradicionales fueron las referentes a que los
empleados no sienten suficiente desafio en sus puestos, esto puede hacer que sientan que el
trabajo no vale la pena por lo que se sienten agotados ya que en lo Unico que piensan al llegar a
casa es en descansar para recuperar fuerzas para volver al dia siguiente a la oficina.

En la tabla 1 se puede ver que en comparacién de los resultados de variacién de medias entre
la variable de insatisfaccién laboral y de agotamiento, tiene ligeramente mas impacto la
variable de agotamiento emocional que la sensacidn de fracaso o ineficiencia laboral.

Dentro del engagement, en el nivel de dedicacidon se muestra que los teletrabajadores arrojan
una media de 20.57 (t= 2.18, p< .030) que equivale a un promedio de 4.11 y los trabajadores
tradicionales muestran una media de 18.92 (t= 2.18 <.030) que equivale a un promedio de
3.78, por lo tanto, hay mayor nivel de dedicacién en el grupo de teletrabajadores en
comparacion a los no teletrabajadores o trabajadores tradicionales.

75



Tabla 1c. Niveles de Dedicacién

Dedicacion teletrabajadores

Promedio (Suma del total

Media (suma del total de

Sum Dedi

por preg /89 total

p por pregunta/ 89 total

teletrabajadores

de respuestas de
teletrabajadores)

de respuestas recibidas de
teletrabajadores)

Estoy entusiasmado sobre mi trabajo
Mi trabajo me inspira

Mi trabajo es retador

Mi trabajo esta Ileno de significado y propésito
Estoy orgulloso del trabajo que hago

353
355
366
366
391
1831

3.97
3.99
411
411

4.11

3.97|
3.99]
4.11
4.11]
4.39]
20.57]

Dedicacién tradicionales

Sum Dedicacién
tradicionales

Promedio (Suma del total
respuestas por pregutna / 89 total
de respuestas de tradicionales)

Media (suma del total de
respuestas por pregunta/ 89 total
de respuestas recibidas de
tradicionales)

Mi trabajo me inspira

Estoy entusiasmado sobre mi trabajo

Mi trabajo es retador

Mi trabajo esta lleno de significado y propdsito
Estoy orgulloso del trabajo que hago

313
322
330
341
378

1684

3.52
3.62
3.71
3.83
4.25

3.78

3.52)
3.62
3.7
3.83
4.25
18.92]

De acuerdo a las respuestas,

los empleados que tienen mayor grado de dedicacién

corresponden al grupo de los teletrabajadores, indica que son empleados que sienten que su

trabajo es inspirador y retador, asi como lleno de significado y propdsito por lo tanto se sienten

orgullosos de su trabajo. Sin embargo los trabajadores tradicionales perciben que su trabajo es

menos retador.

Los resultados de la variante de absorcion dentro del engagement, demuestran que los

teletrabajadores tienen mayor nivel de absorcién que los trabajadores tradicionales. La media
de absorcién para teletrabajadores es de 20.44 (t=2.12, p<.035) que equivale a un promedio de
4.09 mientras que la media para los trabajadores tradicionales es de 19.19 (t= 2.128, p< .035)

equivalente a un promedio de 3.84.

El promedio indica que los teletrabajadores tienen mayor nivel de absorcién, que los

trabajadores tradicionales.

Tabla 1d. Niveles de Absorcion

Absorcion Teletrabajadores

Promedio (Suma del total

Media (suma del total de

Sum Absorcién
Teletrabajadores

por preg / 89 total
de respuestas de
teletrabajadores)

por preg / 89 total
de respuestas recibidas de
teletrabajadores)

Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi
Medejo Ilevar por mi trabajo para concretar mis actividades diarias
El tiempo vuela cuando estoy trabajando

Soy feliz cuando estoy concentrado en mi trabajo

Estoy muy metido en mi trabajo

334
339
375
379
392
1819

3.75
3.81
421
4.26
4.40
4.09

3.75
3.81
4.21
4.26
4.40
20.44)

Absorcion Tradicionales

Sum Absorcién
Tradicionales

Promedio (Suma del total
respuestas por pregutna / 89 total
de respuestas de tradicionales)

Media (suma del total de
respuestas por pregunta/ 89 total
de respuestas recibidas de
tradicionales)

Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi
Medejo llevar por mi trabajo para concretar mis actividades diarias
Eltiempo vuela cuando estoy trabajando

Soy felizcuando estoy concentrado en mi trabajo

Estoy muy metido en mi trabajo

295
332
342
365
374
1708

3.31
3.73
3.84
4.10
420
3.84

3.31
3.73)
3.84
4.10
4.20
19.19]
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En esta parte los empleados teletrabajadores manifiestan que estdn mas felices cuando estan
haciendo su trabajo, y se sienten inmersos en sus tareas diarias considerando que el tiempo
pasa rapido durante su jornada laboral.

Dado los resultados expuestos, se confirma que el burnout y el engagement tienen efectos
opuestos entre si y ademas se demostré que los teletrabajadores tienen mayor nivel de
engagement y menores niveles de burnout que los trabajadores tradicionales.
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Tabla 1f. Niveles de Burnout y Engagement

Promedio de niveles de Burnout
3.50

3.00

2.50

2.00 -
M Teleworkers

1.50 -
= No Teleworkers

1.00 -

0.50 -

0.00 -
Insatisfaccion Agotamiento  Despersonalizacidn

Promedio de niveles de Engagement
4.50

4.00
3.50 -
3.00 -
2.50 ~
2.00 -
1.50 -
1.00 -
0.50 -
0.00 -

W Teleworkers

= No Teleworkers

Dedicacién Vigor Absorcion




Hipotesis 2

La segunda hipodtesis plantea una diferencia en la percepcién del engagement y burnout en la

empresa entre hombres y mujeres.

El resultado de la prueba t muestra que, en general no hay diferencias significativas entre

hombres y mujeres referentes a los niveles del engagement y burnout, (ver Tabla #2).

Solamente podemos resaltar que existe mayor manifestacion de desgaste profesional que de

engagement en general.

Tabla 2. Medias de desgaste profesional y engagement por género

02GENERO Error tip.

Desviacion de la

Media tip. media
INSATISFACCION Masculino 82 27.18 11.131 1.229
Femenino 96 24.86 10.442 1.066
AGOTAMIENTO Masculino 82 23.85 6.921 0.764
Femenino 96 24.18 7.664 0.782
DESPERSONALIZACION Masculino 82 14.49 4.134 0.457
Femenino 96 14.02 4.272 0.436
VIGOR Masculino 82 19.56 3.781 0.418
Femenino 96 19.10 4.133 0.422
DEDICACION Masculino 82 19.52 5.589 0.617
Femenino 96 19.94 4.661 0.476
ABSORCION Masculino 82 19.95 3.928 0.434
Femenino 96 19.70 3.982 0.406

La encuesta fue contestada por 96 mujeres y 82 hombres.
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Tabla 22. Tabla de medias y promedios por modelo de trabajo y género

Promedio (Suma del

Media (suma del total

Promedio (Suma del

Media (suma del total

R total respuestas por de respuestas por . total respuestas por de respuestas por Media ambos
Teletrabajadores Masculinos Sum teletral?ajadares pregutna / 40 total de | pregunta/ 40 total de Tradicionales Masculinos Sum tradlc'lonales pregutna / 42 total de | pregunta/ 42 total de modelos género
masculinos . masculinos . "
de bid respuestas de respuestas recibidas masculino
j de ici de i
Insatisfaccion 973 24.33] 24.33] Insatisfaccion 1256 29.90 29.90 27.18
Agotamiento 863 21.58 21.58 Agotamiento 1093 26.02] 26.02 23.85
Despersonalizacion 551 13.78 13.78 Despersonalizacion 637 15.17 15.17| 14.49)
Total Burnout 2387 19.89] 5By Total Burnout 2986 23.70, 71.10) 65.52]
Vigor 826 20.65 20.65) Vigor 778 18.52 18.52 19.56)
Dedicacion 84| 21.20| 21.20] Dedicacion 753 17.93] 17.93| 19.52f
Absorcién 840 21.00] 21.00f Absorcion 796 18.95] 18.95| 19.95|
Total Engagement 2514 20.95| 62.85| Total 2327, 18.47 55.40) 59.04f
Promedio (Sumadel |Media (suma del total Promedio (Suma del |Media (suma del total
R total respuestas por de respuestas por . total respuestas por de respuestas por Media ambos
Teletrabajadores Femeninos Sum teletral':ajadores pregutna / 49 total de | pregunta/ 49 total de Tradicionales Femeninos Sum tradlc'lonales pregutna / 47 total de | pregunta/ 47 total de modelos género
femeninos . femeninos . A
de bid respuestas de respuestas recibidas femenino
j de ici de ici
Insatisfaccion 1173 23.94 23.94) Insatisfaccion 1214 25.83 25.83) 24.86)
Agotamiento 1097 22.39 22.39 Agotamiento 1224 26.04] 26.04f 24.18|
Despersonalizacion 685 13.98 13.98 Despersonalizacién 661 14.06 14.06) 14.02]
Total Burnout 2955 20.10, 60.31) Total Burnout 3099 21.98) 65.94] 63.06)
Vigor 940 19.18 19.18 Vigor 894 19.02 19.02 19.10)
Dedicacion 983 20.06 20.06) Dedicacion 931 19.81 19.81 19.94
Absorcién 979 19.98 19.98) Absorcion 912 19.40 19.40] 19.70]
Total Engagement 2902, 19.74) 59.22f Total 2737, 19.41 58.23] 58.74

Aunque no existen diferencias estadisticamente significativas entre géneros en relacién al

engagement y burnout, se puede ver claramente que el género masculino tiene mayores
aceptacion en la adopcién del modelo de teletrabajo al tener un promedio de 19.89 de burnout

contra 23.70 en relacién al trabajo tradicional; al mismo tiempo que también se muestra que

los teletrabajadores tienen mayor nivel de engagement con un promedio de 20.95 de contra un

promedio de 18.47 de trabajadores tradicionales.

Lo que indica que el género masculino se percibe mas enganchado o laboralmente

entusiasmado con el modelo de teletrabajo.
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Hipdtesis 3

Existe una relaciéon entre edad, numero de hijos, escolaridad, antigliedad en el puesto y

antigliedad en la empresa con respecto al engagement y burnout en teletrabajadores y no

teletrabajadores.

Tabla 3. Correlaciones entre edad, antigliedad en el puesto y en la empresa con desgaste y

engagement de teletrabajadores.

Insatisfaccion | Agotamiento |Despersonalizacion Vigor Dedicacion Absorcion
Edad Correlacion de Pearson -0.113 -0.104] -0.08 0.092 -0.037| 0.073
Sig. (unilateral) 0.145] 0.167 0.227 0.197 0.365] 0.247
N 89 89 89 89 89 89
Escolaridad Correlacion de Pearson 0.127, 0.168 0.05) -0.165) -0.033] -0.124]
Sig. (unilateral) 0.118 0.057 0.322 0.062 0.379 0.123
N 89 89 89 89 89 89
Numero de Correlacion de Pearson 0.166 231 187 -.246" -0.158 191"
Hijos Sig. (unilateral) 0.06 0.015 0.04 0.01 0.069 0.036
N 89 89 89 89 89 89
Antigledad Correlacion de Pearson 0.059 0.162 -0.108 -0.057 -0.101 -0.005
Empresa Sig. (unilateral) 0.291 0.065 0.158 0.298 0.173 0.48
N 89 89 89 89 89 89
Antigiedad Correlacion de Pearson 0.032 -0.169 -0.168 0.028 -0.071 0.084
Puesto Sig. (unilateral) 0.384 0.057, 0.058 0.398 0.253 0.216
N 89 89 89 89 89 89

Esta hipdtesis lo que confirma es la correlacion que muestra que entre mayor numero de hijos,

por ser mayor la percepcion de agotamiento, seguida de la despersonalizacién. Por otra parte,

el nivel de vigor, y absorcidn, tiende a subir ligeramente, cuando el nimero de hijos es menor.

Ver Tabla nimero 3 de correlaciones de teletrabajadores.
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Tabla 4. Correlaciones de edad, antigliedad en el puesto y en la empresa con desgaste y

engagement de trabajadores tradicionales.

Insatisfaccion | Agotamiento |Despersonalizacion Vigor Dedicacion Absorcién
Edad Correlacién de Pearson 0 0.029 -0.047 0.037 -0.099 0.162
Sig. (unilateral) 0.5 0.392 0.332 0.365] 0.177| 0.065]
N 89 89 89 89 89 89
Escolaridad Correlacion de Pearson -0.033 0.007| -0.154 0.139 0.102 0.162
Sig. (unilateral) 0.381 0.475 0.074 0.097 0.17, 0.065
N 89 89 89 89 89 89
Numero de Correlacion de Pearson -0.063 0.032 0.072 0.038 0.031 -0.03
Hijos Sig. (unilateral) 0.28 0.382 0.251 0.361] 0.388 0.391
N 89 89 89 89 89 89
Antigiedad Correlacion de Pearson 0.14 0.031 -0.03 -0.093 -0.101 -0.078
Empresa Sig. (unilateral) 0.096 0.388| 0.389 0.192 0.172 0.233]
N 89 89 89 89 89 89
Antigiedad Correlacién de Pearson 180" -0.061 0.028 -0.042 -219 -0.134
Puesto Sig. (unilateral) 0.046 0.284] 0.395] 0.349 0.019 0.105]
N 89 89 89 89 89 89

Las variables de edad, escolaridad, antigliedad en la empresa y antigliedad en el puesto de los
trabajadores tradicionales, no muestran impacto en correlacion con las variables del
engagement y el burnout. Sin embargo muestra una ligera correlacion entre la antigliedad en el
puesto con la insatisfaccion laboral por parte del burnout y la dedicacion por parte del
engagement.

Lo que sugiere que a mayor antigliedad en el puesto, aumenta la percepcién de ineficacia en el
trabajo y disminuye la dedicacién.

También se demuestra que para los teletrabajadores es mas relevante para su nivel de desgaste
profesional y engagement segun sea el nimero de hijos, mientras que para los trabajadores
tradicionales lo que mas impacta en cuanto a niveles de desgaste profesional y engagement es
la antigliedad en la empresa.

Ademas de analizar los resultados de las hipdtesis, también se analizaron otras variables con la

finalidad de ampliar el marco de la investigacion y sus resultados los cuales se detallaran en las
tablas siguientes.

82



Tabla 5. Medias de burnout y engagement por nivel de escolaridad

Desviacion

N Media tipica Error tipico

INSATISFACCION Prepa 9 21.11 9.688 3.229
Universitario 139 26.34 10.806 0.917

Maestria 30 25.50 11.035 2.015

Total 178 25.93 10.797 0.809

AGOTAMIENTO Prepa 9 20.56 6.948 2.316
Universitario 139 24.20 7.613 0.646

Maestria 30 24.27 5771 1.054

Total 178 24.03 7.313 0.548

DESPERSONALIZACION Prepa 9 13.78 3.734 1.245
Universitario 139 14.43 4.427 0.375

Maestria 30 13.47 3.148 0.575

Total 178 14.24 4.204 0.315

VIGOR Prepa 9 19.78 4.764 1.588
Universitario 139 19.29 3.849 0.327

Maestria 30 19.27 4.402 0.804

Total 178 19.31 3.97 0.298

DEDICACION Prepa 9 19.89 5.968 1.989
Universitario 139 19.60 5.036 0.427

Maestria 30 20.4 5.256 0.96

Total 178 19.75 5.099 0.382

ABSORCION Prepa 9 19.44 5.570 1.857
Universitario 139 19.83 3.758 0.319

Maestria 30 19.83 4.395 0.802

Total 178 19.81 3.948 0.296

En esta tabla se observa que las personas que obtienen un grado universitario tienen un mayor
nivel de insatisfaccion laboral que los de preparatoria seguido de los que culminaron una
maestria.

Y al mismo tiempo se demuestra que las personas que tienen un grado de maestria manifiestan
un grado mayor de dedicacidn ya que piensan que su trabajo es retador y al mismo tiempo se
sienten orgullosos de su trabajo al complementar su experiencia laboral con la escolar.
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Tabla 6. Medias de burnout y engagement por estado civil

Desviacion

N Media tipica Error tipico

INSATISFACCION Soltero 93 27.09 11.683 1.211
Casado 78 24.47 9.522 1.078

Divorciado 7 26.86 11.539 4.361

Total 178 25.93 10.797 0.809

AGOTAMIENTO Soltero 93 24.56 6.805 0.706
Casado 78 2341 7.852 0.889

Divorciado 7 23.86 8.174 3.089

Total 178 24.03 7.313 0.548

DESPERSONALIZACION Soltero 93 14.49 4.452 0.462
Casado 78 13.99 4.027 0.456

Divorciado 7 13.57 2.637 0.997

Total 178 14.24 4.204 0.315

59EVIGOR Soltero 93 19.03 4.087 0.424
Casado 78 19.69 3.922 0.444

Divorciado 7 18.86 2.854 1.079

Total 178 19.31 3.97 0.298

DEDICACION Soltero 93 19.35 5.358 0.556
Casado 78 20.44 4.681 0.53

Divorciado 7 17.29 5.469 2.067

Total 178 19.75 5.099 0.382

ABSORCION Soltero 93 19.68 3.783 0.392
Casado 78 20.22 4.063 0.46

Divorciado 7 17.14 4.22 1.595

Total 178 19.81 3.948 0.296

Las medias resultantes del analisis del estado civil, indican que no hay mayor valor de
significancia entre las variables de burnout y engagement a excepcion del nivel de insatisfacciéon
laboral que experimentan las personas solteras el cual es mayor que las personas casadas y
divorciadas.

El nivel de ineficiencia laboral para las personas solteras tienen una media de 27.09
equivalente a un promedio de 2.26, un promedio de 2.24 para las personas divorciadas con una
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media de 26.86 y para los casados con una media de 24.47 que equivale a un promedio de 2.04
y de nivel de ineficiencia laboral dentro del burnout.

La insatisfaccion laboral de los solteros principalmente los trabajadores tradicionales, se deriva

de su sensacidon de no sentirse motivados en su empleo ya que no satisface sus intereses
personales, por lo tanto no dudarian en dejar su trabajo.

85



86



Capitulo VI: Discusion y conclusiones

Discusion

La literatura sugiere que con el teletrabajo, se busca reducir el tiempo en la elaboracién de
tareas y se puede aumentar el grado de productividad como el procesamiento o analisis de
datos-transacciones, mas es posible que no se generen practicas innovadoras al no tener el
entorno que genere nuevas ideas, nuevos proyectos o nuevas formas de hacer las cosas.

Sin embargo, el modelo de teletrabajo o trabajo a distancia es un esquema innovador de hacer
el trabajo. Tanto el modelo de teletrabajo como el modelo tradicional, agregan valor a las
empresas y a los empleados, siempre y cuando se tome en cuenta el perfil adecuado de los
empleados para la adopcion de uno de los dos modelos de trabajo.

En conjunto, gerencia-empleado deben crear un ambiente laboral incluyente para ambos
modelos donde se pueda generar el sentido de pertenencia hacia la empresa, sin dejar a un
lado la importancia que tiene el trabajar bajo una cultura en comun entre ambos modelos de
trabajo.

Es importante tomar en cuenta que no todos los trabajos o puestos laborales son elegibles para
desarrollarse bajo un esquema de teletrabajo, es por eso que antes de proponer o acordar en la
adopcién de este modelo es conveniente tener claro que es un modelo que no afectard el
desempefio, la carrera o crecimiento profesional del empleado.

En una comparacién entre trabajadores tradicionales y teletrabajadores este estudio aporta
evidencia que indica que el fendmeno del burnout tiene mas presencia entre los trabajadores
tradicionales que en los teletrabajadores. Por lo tanto, es importante generar un ambiente
laboral que mitigue las experiencias negativas que se viven en el dia a dia en las oficinas y al
mismo tiempo saber que el teletrabajo puede ser usado como mitigador del burnout entre la
fuerza laboral.

Principales hallazgos

El engagement y burnout, son variables que han sido estudiadas por varios autores en el sector
de la salud y la educacion en médicos, enfermeras y maestros, respectivamente. Cuando se
aplican el area laboral como el teletrabajo, arroja resultados interesantes y Uutiles en la
aplicacion de este modelo en un entorno de servicios financiero - administrativos.

El engagement y el burnout son elementos que han sido poco estudiados desde el modelo del
teletrabajo en empresas mexicanas.

87



En los antecedentes de esta tesis, se especifica que se busca encontrar las respuestas que
expliquen las incégnitas descritas en las tres hipdtesis propuestas, con recursos tedricos y
practicos.

= Por medio de la primera hipétesis se descubridé que la brecha que existe entre
teletrabajadores y no teletrabajadores no es muy grande en cuanto a niveles de
engagement, sin embargo, si hay una brecha mayor en el nivel del burnout entre ambos
grupos siendo los trabajadores tradicionales los que manejan mayor nivel de burnout.

Esta empresa logra mejores niveles de engagement con la implementacién del modelo de
teletrabajo ya que los empleados que estdn trabajando bajo esta modalidad demostraron
mayores niveles de engagement que los trabajadores tradicionales.

Por medio de la primer hipdtesis, se confirmd que los teletrabajadores tienen mayor nivel de
engagement o entusiasmo laboral que los trababajadores tradicionales. Ahora se sabe que el
modelo de teletrabajo es un motivador que aumenta el engagement entre los empleados de la
empresa estudiada.

Por otra parte, se confirmd que los trabajadores tradicionales tienen mayor nivel de burnout o
agotamiento profesional que los teletrabajadores: Los trabajadores tradicionales tienen mayor
nivel de burnout en dos de sus tres factores que lo integran, la sensacién de fracaso o
insatisfaccion laboral y el agotamiento profesional.

Para explicar este resultado, se puede decir que la sensacién de fracaso laboral se debe a que
los empleados no sienten que su empleo sea motivador, y no dudarian en cambiar de empresa
si se les presentara otra oportunidad en otro lugar de trabajo o empresa. Este resultado puede
atribuirse a que actualmente se esta viviendo un ambiente de incertidumbre en la empresa,
principalmente por factores econdmicos e inestabilidad laboral derivada a reduccién de
personal.

En el dltimo afio, la empresa estudiada elevd su nivel de rotacidn considerablemente por dos
principales razones, la primera, la empresa anuncid que se habria un despido masivo de
empleados debido a la redefiniciéon de estrategia de la compaifiia al enfocarse al repunte
econdmico y financiero y con esto se originaba la necesidad de reestructuracion de puestos y
departamentos organizacionales. Es por esto, que los empleados buscan oportunidades en
otras empresas con el fin de encontrar estabilidad econdmica, laboral, personal y por
consiguiente emocional. Con estas medidas se genera y aumenta un ambiente de
incertidumbre, rotacién e inestabilidad en las 4reas de trabajo.

También, han habido acontecimientos internos importantes en los ultimos 5 afios que han
dificultado mantener la credibilidad de los trabajadores, inversionistas y aliados estratégicos.
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Tal es el caso dado a conocer por los medios de comunicacion y las redes sociales en relacion a
la falta a los estandares de conducta del director quién incurrié en un acto de acoso hacia una
empleada subcontratada o empleada indirecta lo que generd su despido inmediato y afectd, en
cierta medida, al prestigio de la organizacién.

El consejo directivo tomé la decision de sustituir a este director y contratar a otro con
experiencia en el ramo de la tecnologia, mas no del mismo giro de esta empresa, dicho director,
tomé decisiones poco favorables para la empresa al adquirir deuda por medio de adquisiciones
de otras empresas y al mismo tiempo querer desaparecer uno de los giros principales de
negocio de la empresa.

La comunicacién no era clara ya que no daba a conocer el resultado de las mismas o los
fundamentos necesarios para asegurar que esta estrategia seria exitosa. No se proporcionaba
una proyeccion financiera que diera a conocer el éxito del riesgo de las decisiones tomadas y
entonces la comunicacién fue poco favorable y con falta de datos para los accionistas al no ver
una ventaja competitiva, generé un ambiente de inseguridad y esto provocé falta de
credibilidad, tanto dentro como fuera de la empresa.

La decision de separar una de las principales familias de productos y hacerlo un negocio
independiente el cual representa innovacién, trayectoria y calidad en los productos de la
compafia generd incertidumbre, no solo en los empleados, sino también en proveedores,
aliados y socios estratégicos. La falta de credibilidad y confianza entre los inversionistas vy el
mercado bursatil ocasiond que el precio de la accion cayera considerablemente casi un 70% en
un lapso de dos afios.

La falta de claridad y falta de estructura en la estrategia tuvo repercusién en los objetivos de los
empleados al no saber hacia qué rumbo y a que se le estaba apostando, o cudles eran las
prioridades, esto hizo que la incertidumbre aumentara por falta de visidn y seguridad en el
rumbo que la empresa intentaba tomar.

Ante estos resultados, el consejo directivo decidié terminar su relacidn laboral con este director
y contratar a una directora ejecutiva. Con esta nueva contratacion, van 3 diferentes directores
ejecutivos de la empresa en un lapso de 5 afios.

En nombramiento de esta directora ejecutiva tuvo como propésito hacer frente y remediar las
acciones de sus antecesores, lo que origind la decisién de elaborar una estrategia enfocada a
solventar y solidificar la empresa.

El propdsito de estrategia esta enfocada a incrementar la solvencia, liquidez y rentabilidad de la
empresa mediante la reduccidn de costos operativos y administrativos.
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Una de las acciones fue la aplicacion de un plan de despido masivo de mas de 25,000
empleados a nivel global lo cual también impacta fuertemente a la fuerza laboral contratada
para esta compaiiia en México.

Los medios para lograrlo fue el ofrecimiento de un plan retiro anticipado para empleados
permanentes, reduccion de personal, restricciéon de gastos y ajustes presupuestales, proyectos
de mejora, reingenieria e innovacion de procesos que impactan y dan valor agregado a
productos y servicios que aporten ahorros y eficiencias para la empresa y al mismo tiempo
aumenten el capital y el costo de la accién.

= Los trabajadores tradicionales y los teletrabajadores estdn bajo la misma situacion
econdmica-laboral de la empresa y bajo la misma estrategia, esto quiere decir que los
teletrabajadores no enfrentan y no estan en contacto con las mismas fuentes de estrés
que los trabajadores tradicionales.

Los teletrabajadores estan lejos de las estaciones de trabajo por lo tanto no estan tan
involucrados con el ambiente y la comunicacion poco favorable que se vive en las oficinas y ven
los efectos de la comunicacidn interpersonal desde lejos. Esto no quiere decir que no estén al
tanto de la situacion, mas no comparten la misma fuente de estrés que les trabajadores
tradicionales.

Los teletrabajadores no tienen contacto directo con la sensacion de insatisfaccién laboral y el
agotamiento profesional que viven los trabajadores tradicionales en las oficinas y los pasillos de
la empresa a consecuencia de los acontecimientos poco favorables para los empleados en
relacion a las estrategias y decisiones tomadas por parte de la alta direccidn en su momento.

Producto de la incertidumbre, los empleados empiezan a dudar que la empresa los valore y
otorgue oportunidades para su desarrollo profesional, mientras que por otro lado, también se
percibe que los sueldos no son justos en comparacion a otras empresas.

Segln lo dado a conocer mediante la comunicacién interna y externa por parte de los medios
de comunicacion y redes sociales, la decision de reduccion de gastos y despido masivo de
empleados fue tomada y llevada a cabo con el propédsito de poder invertir en investigacion y
desarrollo de productos que requieren alta innovacion. La estrategia también va encaminada al
desarrollo y capacitacion de los empleados que siguen siendo parte de la empresa en los cuales
estd puesta la esperanza de una nueva cultura de trabajo encaminada al éxito operativo y
profesional.

El desarrollo y capacitacién a empleados tiene la finalidad de ser mds competitivos en un
entorno laboral que exige desarrollo de competencias, conocimiento de herramientas con el
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propdsito de ser productivos y eficientes dentro del ramo de la electréonica y servicios
financieros.

La meta es lograr la satisfaccién de los clientes internos como externos asegurando y
generando el valor agregado mediante la metodologia de innovacidon y mejora continua en
productos y servicios producidos y ofrecidos por parte de la empresa.

Por parte de la estrategia y derivado a los objetivos, los empleados son impulsados para poder
cumplir y exceder expectativas laborales mediante la experiencia adquirida en su trayectoria
laboral y académica.

= Incluso, se encontrd que algunos trabajadores tradicionales sienten que sus habilidades,
conocimientos y logros alcanzados estdn siendo desperdiciados o no valorados por la
empresa.

En cierta forma perciben un ambiente de injusticia e inestabilidad, por lo tanto, faltan
hechos y propuestas que den seguridad de una trayectoria profesional exitosa, con
visién a mediano y largo plazo para la fuerza laboral como existia hace 10 afios, ya que
en ese tiempo la empresa abrid muchas oportunidades de empleo al abrir un centro
financiero que da servicio a las organizaciones de esta empresa para todo Américas.

El redisefo del puesto o del trabajo es un factor importante para poder enfocar a los
empleados en sus metas y objetivos y hacer de este puesto algo enriquecedor y retador para el
empleado y poder reducir la percepcion de un ambiente poco favorable o sin rumbo fijo que se
pueda estar viviendo o percibiendo en la actualidad.

Es importante enfocar a los empleados en sus metas y objetivos mediante una descripcion clara
de tareas a cubrir en sus horarios laborales, también es importante especificar que se espera de
ellos en un corto, mediano y largo plazo y con esto robustecer un plan de entrenamiento y
capacitaciéon continua.

Al igual que el redisefio del trabajo, la comunicacién clara y oportuna también mitiga el otro
factor del burnout que mas fuerza tuvo entre los trabajadores tradicionales que fue el
agotamiento emocional o profesional, donde los empleados manifestaron que no sienten que
su trabajo es retador y sienten la falta de importancia en sus puestos y actividades de trabajo,
considerando que su trabajo se vuelve mondtono, sin retos y sin una sensacion de energia y
logro cumplido.

Los empleados que empiezan con su carrera profesional y que trabajan en esta empresa con
gran prestigio, esperan ser exitosos en su entorno laboral, es por esto que los lideres tienen que
dar el mensaje adecuado y claridad en la estrategia a sus equipos de trabajo para no caer en
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contradicciones entre lo que se pide y lo que se vive en el ambiente laboral con el fin de
devolver la credibilidad y que los empleados ya no perciban un ambiente de incertidumbre,
inseguridad o de competencia excesiva para poder conservar sus empleos.

Al mismo tiempo, la gerencia debe mantener una comunicacién organizacional encaminada a
reflejar un entorno de transparencia mediante la explicacién clara y oportuna de las estrategias
del negocio y cdmo se ligan a cada uno de los objetivos de los empleados, y con esto reducir en
los empleados el nivel de incertidumbre en sus roles, tareas y metas.

Una vez que la gerencia y los empleados comprenden y desarrollan los objetivos derivados de
las estrategias del negocio, estos deberan ser medibles, alcanzables y alineados con la
experiencia, conocimientos y habilidades de los empleados para que sientan el sentido de logro
y contribucién.

Se recomienda conocer los perfiles de los empleados es decir, conocer las habilidades y
cualidades que conforman los equipos de trabajo y asignarles el puesto de acuerdo a sus
capacidades y experiencia.

En cuanto al ambiente laboral, existe en el ambiente la apertura a interactuar amigable y
empaticamente con otras personas relacionadas con sus procesos y con otras culturas también.
Es por eso que no sobresalio este aspecto del burnout correspondiente al cinismo o
despersonalizacién en la encuesta.

= Los resultados de este estudio no reflejan una alerta en el aspecto de
despersonalizacién o cinismo en el ambiente laboral. No hay evidencia de que los
empleados tengan actitudes impersonales o de indiferencia en relacién a su trabajo o
su puesto de trabajo que en este caso son usuarios, clientes o companeros.

El interactuar con otras culturas resulta enriquecedor para las personas que laboran en esta
empresa al poder desarrollar habilidades de comunicacidn, integraciéon y networking ya que
hacen relaciones amigables y duraderas ademas de tener una buena interrelacién laboral.

En cuanto a los teletrabajadores, el engagement se presenta principalmente en dos de los tres
factores, los cuales son dedicacién y absorcion.

Por parte de la dedicacion, los empleados teletrabajadores se sienten orgullosos del trabajo
gue hacen, porgue sienten que sus actividades son retadoras, con significado, con objetivos y
propdsitos claros y especificos.

A los empleados les entusiasma su trabajo y encuentran significado en sus actividades y
objetivos laborales, este grupo de empleados ha manifestado que se siente motivado vy
agradecido con la empresa por facilitarles este modelo de trabajo que favorece a sus planes
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familiares, econdmicos y profesionales por sentirse capaces de administrar su tiempo asi como
su vida familiar y laboral.

La absorcién indica que los teletrabajadores se pueden concentrar en su trabajo y desarrollar
sin problemas sus actividades diarias de tal forma que no sienten la presiéon de tiempo y de
espacio. Los empleados se sienten felices realizando su trabajo, tienen claridad mental, control
sobre el ambiente en el que se desempefian y disfrutan desarrollado sus tareas laborales.

Por lo que es importante para la direccion contar con personal gerencial que desarrolle
satisfactoriamente el trato y la empatia con los empleados teletrabajadores y tradicionales.

= El vigor no es un resultado relevante del engagement entre los empleados, de acuerdo a
los datos, en este aspecto los teletrabajadores y los trabajadores tradicionales no
manifiestan diferentes niveles de energia mientras trabajan ya que el vigor se
caracteriza por manifestar altos niveles de energia mientras se trabaja y de un fuerte
deseo de esforzarse en el trabajo, aun cuando hay dificultades. El vigor no resalta
fuertemente entre un modelo de trabajo y otro.

Realmente la empresa maneja dentro de sus politicas un valor importante que es el balance de
vida/trabajo y lo promueve entre sus empleados ademds da importancia al balanceo de carga
de trabajo mediante la definicién y medicidn de objetivos por empleado.

Es importante resaltar que el desarrollo de multiples habilidades, conocimientos adquiridos en
la variedad de tareas desarrolladas, y retos enfrentados requeridos en las diferentes posiciones
son herramientas importantes de apoyo para el empleado para cambiar de un modelo de
trabajo a otro. Por lo tanto, el temor a retos y resistencia al cambio es menor y resulta mas
enriquecedor para el empleado.

Si el cambio de un empleado de un modelo de trabajo a otro resulta exitoso, quiere decir que la
habilidad para cambiar rapidamente y la alerta al cambio, pueden ser aspectos o habilidades
dificiles de imitar por otros, principalmente por competidores.

Por otro lado, el estudio del tema de la estrategia fue importante para poder confirmar que el
teletrabajo es parte de la estrategia adoptada por esta empresa que se dedica al giro de la
electrdnica y servicios financieros, ya que la literatura sefala que las empresas también son
exitosas por las estrategias adoptadas.

Es bien sabido que las estrategias generalmente toman tiempo para comprobar su éxito, ya que
estdan conformadas por una serie de proyectos e iniciativas los cuales toman tiempo para
generar resultados positivos y exitosos.
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Cada empresa puede elegir la estrategia y la estructura que mas le convenga, esto dependerd
de las necesidades, demandas, recursos y competencias a desarrollar.

= Como parte de la estrategia se puede elegir la implementacién el modelo de teletrabajo
mediante oficinas virtuales con la finalidad de ser innovadores en la adopcion de este
modelo de trabajo puesto que se obtienen varios beneficios tales como la eliminacién
de gastos de administracién y operacién, disminucién de costos, se minimiza el riesgo
en el seguimiento de operaciones por factores sociales, ambientales y humanos, ahorros
y beneficios para los empleados y empresas.

Otras empresas europeas y norteamericanas han obtenido resultados favorables en cuanto
ahorros y han tenido éxito con el modelo de teletrabajo implementado entre sus empleados al
atraer y conservar talento y el capital intelectual que generan sus empleados.

En los resultados de la primera hipétesis se demuestra que el teletrabajo genera el aumento del
nivel de engagement en comparacion de los trabajadores tradicionales.

La segunda hipdtesis refiere que hay diferencia en el grado de engagement y burnout entre
hombres y mujeres que trabajan como teletrabajadores.

= Y se encontré que el modelo de teletrabajo es igualmente aceptado por hombres y
mujeres, ambos géneros estan igualmente dispuestos a migrar del trabajo tradicional al
teletrabajo, no hay diferencias tanto de engagement como de burnout. Sin embargo, se
puede inferir que los hombres estan interesados y aceptan favorablemente el modelo
de teletrabajo al obtener un promedio mas alto de engagement bajo este modelo de
trabajo.

El personal masculino estd mas dispuesto al teletrabajo, este hallazgo parece contrario a la
suposicidén que sugiere que las mujeres encuentran mas atraccion y beneficios al adoptar este
modelo.

En la actualidad el género masculino y el femenino comparten roles tanto laborales como
personales o familiares como el cuidado de los hijos, cabezas de familia, cuidado del hogar,
estudios, entre otros. Y como parte del cambio constante, hombres y mujeres asumen nuevos
roles en la sociedad.

El teletrabajo estd cerca del ideal de muchos empleados al ofrecerle la oportunidad de
crecimiento profesional, fortalecer el equilibrio vida-trabajo, mayor convivencia familiar,
incremento de productividad y la inclusién de personas con algin impedimento fisico en el
ambiente laboral.
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Hombres y mujeres estan dispuestos a laborar bajo el modelo del teletrabajo, sin embargo no
se sabe si estos mismos trabajadores una vez que adoptan el teletrabajo estdn dispuestos a
regresar al trabajo tradicional y como impactaria su nivel de engagement.

La tercera hipdtesis seiala que existe una relacion entre edad, nimero de hijos, escolaridad,
antigliedad en el puesto y antigliedad en la empresa con respecto al engagement y burnout en
teletrabajadores y no teletrabajadores.

= El principal hallazgo se encontré en el numero de hijos al coincidir que los
teletrabajadores con mayor numero de hijos manifiestan mayor agotamiento
profesional y despersonalizacidn. Por otra parte, los teletrabajadores con mayor nivel de
vigor y absorcién son los que tienen menor nimero de hijos o un solo hijo mayores de
10 afos a su cuidado.

Este factor se atribuye a que las personas con mayor niumero de hijos deben combinar sus
responsabilidades laborales con las personales durante las horas de trabajo y en consecuencia,
se genere mayor nivel de estrés o disminuya el nivel de engagement en la parte de vigor la cual
estd relacionada con la energia.

= También se encontrd entre todo los participantes que a mayor antigiiedad en el mismo
puesto aumenta la percepcidon de ineficiencia laboral y disminuye la dedicacidn. Esto
sugiere que podria ser benéfico rotar puestos y elaborar un plan de entrenamientos
cruzados y capacitacion continua con el fin de seguir contribuyendo con el desarrollo
profesional de los empleados y aumento de interés en el aprendizaje de nuevas
habilidades y competencias.

= En cuanto a la escolaridad, las personas con maestria o postgrado experimentan mayor
nivel de dedicacion que los universitarios ya que manifiestan mayor nivel de
insatisfaccién laboral. Por lo tanto, en esta empresa es importante resaltar que las
personas con mayor nivel de escolaridad son las que tienen mayor nivel de engagement.

Las mejores ofertas de trabajo relacionadas a una descripcion de puesto estan relacionadas con
el grado de escolaridad considerando que la empresa busca y da prioridad de contratacién a las
personas con mas experiencia y preparacidn escolar ya que con estas caracteristicas se
aumenta en las organizaciones la probabilidad del el éxito de la mayoria de sus estrategias al
incluir en sus filas empelados con altos niveles de preparacidon académica y laboral con apertura
a nuevos estilos y estructuras de trabajo.

Los empleados con maestria pueden aplicar la experiencia y conocimientos adquiridos en esta
empresa y son mayormente tomados en cuenta para toma de decisiones y se les toma en
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cuenta para mejores ofertas de trabajo y son también mas favorecidos en cuestién de nivel
salarial.

= Por medio de este trabajo de investigacion, me di cuenta que hace falta bibliografia
relacionada con el teletrabajo en México, no existe un plan de estudios en maestrias o
postgrados que incluyan materias que instruyan y capaciten a los alumnos acerca de
este modelo de trabajo que es parte del disefio de puestos y del comportamiento
organizacional y que también es parte de la vida cotidiana de muchas personas que
estdn adoptando o migrando a este modelo en forma acelerada.

Sin embargo, el teletrabajo en México aun no ha generado suficiente evidencia como para
contribuir a la confianza del éxito de este modelo entre los gerentes y directores de las
empresas regionales. Empero, las empresas con presencia global estdn sirviendo de modelo
para comprobar que el teletrabajo da verdaderas ventajas tanto a la empresa como al
empleado.

No se encuentra gran impacto en cuanto al estado civil, solamente se puede confirmar la
tendencia de que donde se encuentra mayor desgaste profesional es entre los empleados
solteros jovenes.

El éxito del teletrabajo que puede tener hoy en dia es en la claridad en los proyectos y
actividades asignadas a los empleados ya que el control no es relevante, mas si lo es la
supervisidon y el seguimiento de tareas y proyectos.

La propuesta para adoptar el modelo del teletrabajo no deberd basarse Unicamente en
beneficios personales o familiares, sino que se debe tomar esta decisién con la finalidad de
mejorar el desempeiio en el trabajo para lograr los objetivos individuales, grupales asi como los
de la empresa mediante el incremento de la productividad, compromiso, networking y
conocimiento de los procesos.

La generacidn de confianza entre el empleado y el supervisor es importante y por otro lado, el
empleado es responsable de demostrar compromiso, ética y lealtad a la empresa.

Con la confianza, el compromiso y disminucién del autoritarismo se genera un mayor nivel de
engagement entre todos los empleados, principalmente entre los teletrabajadores.

La mayoria de las empresas no estan preparadas para valorar o evaluar adecuadamente a un
profesional que no ven. Hay todo un tema de formacién que reforzar principalmente en la
direccidon por objetivos o proyectos, ya que es necesario saber poner objetivos especificos para
un teletrabajador, cuantificarlos y evaluarlos para lograr la eficiencia en el puesto a
desempeiiar.
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Actualmente las necesidades de los empleados y las empresas cambian y desde las instituciones
educativas y las empresas, se puede dar un enfoque de desarrollo de habilidades como la
autonomia, disciplina, innovacién, comunicacion, desarrollo de proyectos y trabajo en equipo
entre otras habilidades para hacer frente a las demandas competitivas y adaptacion a
diferentes tecnologias, esquemas y modelos de trabajo como es el trabajo a distancia o
teletrabajo.

Implicaciones Prdcticas

Con base a los resultados y principales hallazgos, se pueden hacer varias propuestas enfocadas
al desarrollo del nivel de engagement en los empleados que trabajan bajo el modelo del
teletrabajo y trabajadores tradicionales con el fin de disminuir el desgaste emocional.

La intencién de este documento es que en base a las investigaciones llevadas a cabo y los
resultados obtenidos, se pueda tener claridad en las acciones que ayuden y apoyen a la
gerencia y al area de recursos humanos para poder promover practicas en pro del aumento de
nivel del vigor, la dedicacién y absorcion de todos los empleados que trabajan para esta
empresa.

Actualmente existen herramientas e iniciativas internas que ayudan a saber el estado
emocional y de satisfaccion de los empleados como es la encuesta anual lanzada en toda la
organizacién para poder evaluar el ambiente y el entorno laboral.

Esta encuesta debe utilizarse para analizar los datos y sobre estos resultados, elaborar un plan
de accidn integral donde todos los empleados se vean beneficiados, desde el recién contratado
hasta el que tenga mayor antigledad en la empresa, asi como todos los niveles
organizacionales y de autoridad.

En general todos como empleados sienten la necesidad de sentirse con energia, eficaces,
eficiente, felices y orgullosos con su puesto de trabajo, asi como de la empresa por la que
fueron contratados.

En este documento se sugieren acciones y herramientas que pueden apoyar al empleado y la
empresa a la implementacidon o migracion del modelo de teletrabajo y al aumento del nivel de
engagement entre los empleados en general.

Actitudes, Aptitudes y Habilidades:

e Comunicacion (redaccion, narrativas, reportes, visual, oral, interpretacion de datos etc.)
e Desarrollo de liderazgo
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e Entrenamientos enfocados a controles de calidad, innovacion y mejora continua

e Desarrollo de autonomia, iniciativa, independencia

e Desarrollo de networking

e Dominio de dos o mds idiomas principalmente ingles

e Manejo y desarrollo de proyectos

e Administracion de tiempo

e Negociacion

e Planes de entrenamiento, capacitacion y desarrollo profesional enfocadas al puesto de
trabajo

e Cultura de responsabilidad y colaboracién

e Interaccion agradable — respetuosa entre empleados y sana convivencia

e Balanza efectiva vida-trabajo

La capacitacién aumenta la autosuficiencia de un individuo por lo que disminuye la tensién del
trabajo y la gente se siente menos estresada cuando pueden ajustar sus horas o dias de trabajo
con la familia o necesidades personales. Esto genera un sentimiento de control y balance
asociado con el incremento de energia, buena salud y aumento de productividad laboral
(Kanter, 2009).

Acciones:

e Reingenieria y redisefo de puestos ya que los puestos se crean en una fase inicial y
posterior

e Definicidn de objetivos y metas: contenido, contexto y requisitos

e Establecimiento de una visidn y misidn para saber a donde se quiere llegar

e Retroalimentacion y constante interaccion entre los empleados y sus gerentes

e Balanceo de cargas de trabajo

e Programas de reclutamiento y selecciéon para elegir al empleado adecuado a cada
puesto

e Programas de compensacion y reconocimientos

e Adopcion de modelos flexibles de trabajo

e Implementacién de politicas de ética y estandares de conducta

e Procedimientos y regulaciones de seguridad en el drea de trabajo

e QOrientacién acerca de derechos, beneficios y obligaciones

e Cuidado de las areas de salud ocupacional como la ergonomia

e Sugerir técnicas de relajamiento y recreacién

e Desarrollo de talentos y habilidades

e Creacion de un entorno / ambiente laboral agradable y adecuado

e Institucionalizacién el teletrabajo dentro del reglamento y contratos laborales

En este contexto, y partiendo de lo general a lo particular, es importante que las empresas
tengan una cultura organizacional definida y clara en cuanto a misidn, visién, valores y
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estrategia porque de estos atributos se derivan los roles, responsabilidades y sobre todo el
disefio de cada puesto de trabajo de los empleados.

El redisefio del trabajo da a los empleados responsabilidad, significancia en el trabajo,
autonomia en combinacidon de una continua retroalimentacién que reduce la tensidon porque
esos factores proporcionan al empleado mas control sobre sus actividades de trabajo y una
dependencia menor de los demas.

El establecimiento de metas, hace que los individuos se desempefien mejor cuando tienen
metas especificas que se perciben como alcanzables y aclaran las expectativas de desempefio.

El reclutamiento se debe llevar a cabo mediante la generacion de un grupo de candidatos para
ocupar el puesto vacante, se debe seleccionar al candidato correcto para que la ejecucion de su
trabajo se desarrolle en forma satisfactoria, con una curva de aprendizaje razonable o corta y
gue el candidato elegido no tenga problemas de desempefio laboral.

La creacién de una red social de apoyo es un medio para disminuir la tensién, ya que se cuenta
con alguien que escuche los problemas y ofrezca un punto de vista mas objetivo a la situacion.
Ayuda tener amigos, familia o companeros de trabajo con los cuales hablar, proporciona una
salida a los niveles excesivos de tension.

Algunas empresas implementan actividades, foros o comités dedicados a involucrar a los
empleados mediante actividades que son de su interés personal tales como deportes,
seguridad personal, administracién de economia personal, educacion de sus hijos, filantropia
entre otros.

La responsabilidad de hacer el trabajo o el ambiente de trabajo productivo y saludable debe ser
parte de los objetivos de los gerentes, puesto que lo ideal de todas las empresas es tener
empleados entusiasmados y eficientes dentro de sus filas.

En el sentido de manejo de riesgos, tener en cuenta los riesgos que el teletrabajo propicia y
diferenciar tanto accidentes y enfermedades de trabajo, como accidentes y enfermedades que
pueden generarse en el hogar.

Es conveniente contar con los requisitos minimos indispensables en las dreas de trabajo asi
como las herramientas de apoyo para desempefar las actividades de cada puesto y su
ocupante.

Herramientas:

e Equipos de computo

e Audiovisuales

e Mensajeria instantanea y telecomunicaciones

e Conocimiento y entrenamiento de tecnologia digital (nube)
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e Creacidon de una imagen como apoyo visual por medio de la mercadotecnia para
generar identidad y sentido de pertenencia a la empresa por medios visuales como
logotipos, colores, formatos, videos etc.

Estas practicas van encaminadas a asegurar el éxito del empleado al estar laborando bajo el
modelo del teletrabajo asi como el trabajo tradicional.

Es recomendable que antes de que el empleado adopte el modelo de teletrabajo, primero
trabaje un periodo razonable en la oficina y de forma presencial de acuerdo al punto de vista de
su gerente para posteriormente adoptar el teletrabajo.

También se puede alternar el teletrabajo y el trabajo presencial o tradicional, es decir que se
trabaje por un minimo de horas al dia u horas a la semana entre el lugar de trabajo u oficina 'y
otras instalaciones elegidas por el teletrabajador para no perder la conexién y la comunicacion
entre compafieros de trabajo, entorno organizacional y gerencia.

Actualmente las empresas buscan las metodologias enfocadas a hacer mas con menos asi como
la generacion de confianza en el entorno laboral y una buena relacién con los clientes tanto
internos como externos.

Las empresas que tienen reputaciéon de tener un ambiente laboral agradable, también son
empresas financieramente rentables.

Representacion del efecto del engagement sobre el burnout.

Enaaaement

Significado Felicidad

Fatiga Ausencia Actitud
g de Eficacia Negativa

Burnout

100



Implicaciones para futuros estudios

Ya que este es un acercamiento para entender mejor las caracteristicas del teletrabajo como
parte del disefio de trabajo, en este estudio no se evallan otras variables que tienen relacién
con el teletrabajo.

En la literatura se sefiala que el modelo de teletrabajo trae tres beneficios principales:

Econdmicos: al reducir gastos administrativos, aumento de productividad, motivacion,
proteccién y continuidad de operaciones, facilidad de reclutamiento y capital humano.

La productividad esta relacionada con la efectividad de los procesos y las personas que estdn
vinculadas a las tareas del puesto. La productividad aumenta debido a la disminucidn de
interrupciones e interferencias provenientes de los compafieros de trabajo.

Es un aspecto motivador para la empresa y para los empleados el tener beneficios en el aspecto
econdmico, por el ahorro en traslados en tiempo, dinero y disminucidn de tensién. El ahorro de
tiempo y dinero en traslados se vuelve atractivo para el empleado al poder pasar mas tiempo
con su familia, aventajar tareas diarias o para poder desarrollarse profesionalmente.

Cabe resaltar el éxito econdmico que han tenido otras empresas con el modelo del teletrabajo
por medio de la reduccion de gastos operativos, se ha comprobado que en varias empresas
como IBM que se han obtenido ahorros hasta de 70 millones de ddlares por cada 10,000
teletrabajadores al adoptar este modelo.

Los indices de ausentismo y rotacidon disminuyen entre los teletrabajadores en comparacién a
los trabajadores tradicionales. Los niveles de rotacidn y ausentismo suele ser menor entre los
teletrabajadores por lo tanto también es interesante evaluar y analizar este aspecto dentro de
la empresa en futuras investigaciones.

La continuidad de operaciones asegura la presencia y la permanencia en los lugares de trabajos
y bajo diferentes circunstancias de factores ambientales o sociales.

Ambientales: Estos beneficios son especificos al impacto del medio ambiente y energia.

La Energia es consumida a grandes niveles por los edificios y oficinas de tal forma que trabajar
desde casa disminuye el consumo de la misma. Los teletrabajadores sueles trabajar con luz
solar y a temperatura ambiente de tal forma que disminuye el consumo del aire acondicionado,
escaleras eléctricas, elevadores y luz eléctrica.
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También se reduce el oxido de carbono o CO2 en el medio ambiente, ya que el 40 o 50 por
ciento de emisiones de CO2 son producidas por los trabajadores tradicionales durante sus
traslados hacia las empresas o sus lugares de trabajo. Por lo tanto el reducir este tipo de
traslados se reduce el nivel de contaminacién.

Sociales: Es la posibilidad que ofrece de incorporar al trabajo a personas en desventaja tales
como son personas discapacitadas, mujeres cabeza de hogar, poblacién en reclusién, poblacién
con situacion de aislamiento geografico entre otras. El teletrabajo también permite aumentar el
tiempo de dedicacién a la familia y al desarrollo profesional.

Con el analisis de las variables econdmicas, ambientales y sociales, se pueden tomar decisiones
encaminadas a la retencién de la fuerza laboral y el éxito en el cumplimiento de metas y
objetivos de empleados que generen valor agregado, aumento de calidad y de engagement
entre los empleados para que la organizaciéon tenga un impacto positivo tanto econémico,
operativo y de reputacién encaminado al éxito y logro de metas con apego a la estrategia.

Es importante destacar, que esta es una empresa social y laboralmente responsable, ha ganado
prestigio y buena reputacién en el entorno de la electrdnica porque se preocupa por mantener
un ambiente favorable para sus empleados y se preocupa por aportar beneficios a la sociedad
donde sus empresas tienen presencia.

Estas variables deben ser evaluadas y analizadas en futuras investigaciones para poder
complementar los resultados encontrados en esta tesis.

Sin duda el tema del teletrabajo, es un tema que tiene muchos aspectos de investigacion de
interés para empresarios dedicados a diferentes rubros econémicos y sociales como los
comerciales, tecnoldgicos, educativos, gubernamentales y no lucrativos.
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Conclusiones

Se encontraron diferencias significativas en el grado de engagement y burnout entre
teletrabajadores y trabajadores tradicionales.

Sin embargo estas diferencias solamente se dieron en dos de los tres factores del engagement:
Dedicacidon y Absorcién. Asi como en dos factores del desgaste profesional: Sensacion de
Ineficiencia y Agotamiento Emocional. Ademas, el nivel de engagement es mads alto entre
teletrabajadores que el grupo de los trabajadores tradicionales. Esto se manifiesta en un mayor
nivel de ineficacia profesional o mayor sensacidn de insatisfaccién laboral y menor dedicacién y
absorcion en el grupo de trabajadores tradicionales.

Este disefio de trabajo, es decir, el teletrabajo apoya la idea que es un modelo benéfico para los
empleados y respalda la gestidn administrativa de continuar implementando y mejorando la
practica de este modelo de trabajo en esta empresa.

Aunque este estudio no esta enfocado a evaluar la contribucién a la reduccién de costos
administrativos, los resultados sugieren que si podria contribuir a disminuir costos.

En este sentido los costos que se pueden reducir por parte de la empresa son: en cafeteria,
electricidad, transporte de personal, insumos de papeleria e higiene, estacionamiento, espacio
de oficina, disminucidn de rotacién de personal, entre otros.

En cuanto al ahorro que puede representar para el empleado el modelo de teletrabajo es en el
ahorro en transporte, tiempo, uso de automovil, disminucién de estrés relacionado con el
transporte entre casa y oficina, disminucion en enfermedades respiratorias, disminucion de
gastos médicos, disminucién de faltas al trabajo.

También se encontrd que el burnout se manifiesta mas entre los trabajadores tradicionales que
en los teletrabajadores, no obstante los niveles son menores. Entre las manifestaciones del
modelo de trabajo tradicional, se encuentra que perciben que su trabajo no representa desafios
suficientes.

Al igual que en otros estudios, la sensacion de agotamiento emocional es la mas alta en este
estudio al manifestar que su trabajo no vale la pena y lo Unico que piensan es llegar a casa para
descansar y recuperar fuerzas para llegar al dia siguiente la oficina.

Los resultados sugieren que la empresa deberia seguir implementando y mejorando el modelo
de teletrabajo contribuye en el aumento del engagement y disminucion del burnout.
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Aunqgue no se analizé en este estudio el factor de productividad, la empresa cuenta con los
medios necesarios para medir la relacion de éste con el disefio de trabajo.

Otra conclusion muy importante que procede de la segunda hipdtesis es que no hay diferencias
significativas en engagement y burnout entre hombres y mujeres de los dos grupos.

Sin embargo al comparar al grupo de teletrabajadores con el de trabajo tradicional de hombres,
se puede ver que los teletrajadores tienden a estar mas enganchados y con menos niveles de
desgaste profesional que los trabajadores tradicionales, por lo tanto estos datos sugieren que
se debe seguir investigando esta tendencia en los aspectos de ausentismo, rotacion,
productividad y los costos implicados en estos factores.

A nivel cualitativo, a través de entrevistas se encontré que los entrevistados del grupo de
teletrabajadores se sienten mas involucrados (enganchados) con su trabajo que sus
companeros del grupo de trabajo tradicionales. Se necesita hacer un analisis estadistico para
determinar si hay diferencias entre los grupos de hombres teletrabajadores y tradicionales.

Entre las variables demograficas que se midieron, se encontré que el nimero de hijos es la
variable que mas se relaciona con dos de los tres factores del desgaste profesional y con dos de
los tres factores del engagement.

En cuanto al desgaste profesional resaltaron los factores de agotamiento y despersonalizacion.
Por parte de engagement resaltaron el vigor y la absorcién.

En este sentido, se recomienda que en el disefio del modelo de teletrabajo se ponga atencion
en las variables demograficas particularmente a la del numero de hijos, para prevenir los
potenciales efectos negativos relacionados especificamente con el agotamiento emocional y
bajo nivel de vigor por el lado del desgaste profesional. Y por el lado del engagement, en el
vigor y absorcién.

Los teletrabajadores con mayor numero de hijos pueden ser afectados en el engagement, lo
que se sugiere el disefio de un método preventivo, y de orientacién y concientizacién.

Especificamente esto se puede llevar a cabo desde el proceso de reclutamiento, seleccién y
capacitacién. Esto implicaria investigar como se hace el proceso desde el reclutamiento hasta la
capacitaciéon de las personas que van a ser asignadas al teletrabajo.

Los resultados también nos permiten concluir que las variables demograficas analizadas en este
estudio, no influyen negativamente en la asignacién al grupo de teletrabajo; es decir que la
edad, la antigliedad en el puesto y en la empresa, ni la escolaridad afectarian la asignacion de
las personas al modelo de teletrabajo.
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Con el teletrabajo, las empresas aumentan su prestigio en el ramo por tener empleados con
experiencia al estar desarrollando competencias y habilidades como la flexibilidad y autonomia,
al tener empleados satisfechos, expertos y comprometidos la empresa cuenta con empleados
exitosos, lo cual se transmite al usuario o consumidor final asi como en el entorno laboral.

Con una preparacion y conocimiento acerca de lo que es el modelo de teletrabajo, las empresas
y las gerencias no deben temer a la adopcidn del teletrabajo en cuestion de productividad, y es
una alternativa cientificamente comprobada que se puede utilizar para aumentar el nivel de
engagement entre la fuerza laboral.

Con un capital de trabajo eficiente y exitoso se fortalece e incrementa la rentabilidad de la
empresa, mantiene su buen prestigio en el medio de la electrénica-empresarial en la medida
que los accionistas, empleados y aliados de negocio se sientan seguros con las nuevas
estrategias innovadoras implementadas en sus productos y servicios utilizando las nuevas
tecnologias de comunicacidn, procesos y disefios de trabajo; por lo que las utilidades y
beneficios para la empresa se ven favorecidos mediante un buen y optimo manejo de los
recursos humanos, materiales y por ende, econémicos.

Una empresa con estas caracteristicas es dificil de imitar, disminuye los niveles de rotacién y
gana ventaja competitiva.

Los resultados de esta investigacidn son consistentes con la filosofia y los valores de la empresa
estudiada porque proporcionan soporte empirico a sus politicas relacionadas a su personal el
cual forma parte de su capital humano e intelectual que siempre es considerado el activo mas
importante de la empresa.
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