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INTRODUCCION

Esta investigacion se presenta como trabajo final de mi carrera,
para la materia Seminario de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad Nacional de Tucuman, a fin de obtener el titulo de grado de
Licenciado en Administracion de Empresas.

Decidi abordar esta tematica por la reciente irrupcion del
teletrabajo, debido al confinamiento por la pandemia del COVID-19, como un
nuevo paradigma laboral, en el que se pueden compatibilizar los tiempos
laborales, personales, sociales y de ocio.

La motivacion laboral es un concepto que puede definirse como la
capacidad que tienen las organizaciones de generar estimulos con el objetivo
gue sus empleados orienten sus conductas para obtener resultados positivos
en su rendimiento laboral.

La satisfaccion laboral se explica como una actitud positiva del
empleado frente a su propio trabajo. Dicha actitud estd basada en las
creencias y valores organizacionales que tiene el trabajador.

Una definicién de teletrabajo es: la forma de organizar y realizar el
trabajo a distancia mediante la utilizacion de las tecnologias de la informacion
en el domicilio del empleado o en lugares o establecimientos ajenos al
empleador.

La organizacion debe llevar a cabo acciones clave y brindar
herramientas Gtiles que aporten y fortalezcan, en el teletrabajo, la motivacion

y satisfaccion de cada empleado.
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Tanto en el &mbito publico como en el privado, se deben buscar los
medios para que los individuos realicen el teletrabajo de manera eficaz y
eficiente, es decir que deben estar motivados y satisfechos a fin de poder
cumplir con los objetivos laborales.

Agradezco profundamente la colaboracién, aporte y sobre todo el
apoyo de la Licenciada en Administracion de Empresas y Profesora Marta
Cérdoba, quien de manera desinteresada y muy amable accedié a ser mi
tutora y se comprometié con la investigacion desde el primer dia; quiero
agradecer también a Dios por brindarme la fortaleza para no bajar los brazos,
a mi esposa por el apoyo incondicional, y a mi pequefo hijo, mis padres,
hermanos, cuflados y amigos que estuvieron de una u otra manera

presentes. A todos ellos Muchas Gracias.



CAPITULO |

La Organizacién

Sumario: 1.- Estudio de las organizaciones. 2.- El
diagndstico organizacional. 3.- La cultura de la
organizacion. 4.- El clima laboral.

1.- Estudio de las organizaciones

La organizacion se puede definir como un sistema de actividades o
como la coordinacion de diferentes contribuciones o actividades individuales
para cumplir con una finalidad. De esta forma, los individuos hacen de las
organizaciones un medio, y al combinar sus esfuerzos y trabajar de manera
conjunta logran los objetivos propuestos. Todos los individuos pertenecemos
y formamos parte de distintas organizaciones diariamente, en la familia, en el
trabajo, en la universidad, en el grupo de amigos, etc.

La organizacion puede ser estudiada y entendida como un sistema
(enfoque de sistemas) constituido por distintos subsistemas que se
relacionan entre si, y de esta forma alcanzan de manera mas eficiente los
objetivos. Es decir que, la organizacion es considerada como una totalidad,
donde el todo no es solamente la suma de las partes, sino que es mucho
mas.!

Dentro de la teoria de sistemas es necesario aclarar la diferencia

entre sistemas cerrados y abiertos. Los sistemas cerrados son aquellos que

1 CHIAVENATO, ldalberto, Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
organizaciones, trad. Por MASCARO SACRISTAN, Pilar, Editorial McGraw-Hill, IX° Edicion,
(México, 2009), Pag. 9y 10.
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poseen limites mas rigidos e impenetrables. Mientras que los sistemas
abiertos son aquellos que tienen limites permeables entre si y entre un
suprasistema mas amplio. Las organizaciones pueden ser incluidas dentro de
los sistemas abiertos.

Los sistemas cerrados tienden a la desorganizacion y a la entropia,
en cambio los sistemas abiertos tienden a la diferenciacién y a un nivel mas
elevado de organizacién. Es asi que las organizaciones se preocupan
constantemente por evitar la destruccion y optan por cursos de accién que
tiendan a la mejora continua.

La organizacion, al ser considerada como un sistema abierto
responde a un modelo de entrada —transformacion - salida, porque al tener
una relacion dinamica con su ambiente recibe personas, informacion,
productos. etc., los transforma y exporta productos, servicios, informacion,
etc. Las organizaciones logran un equilibrio dinamico mediante el flujo
continuo de materiales energia e informacion. La retroalimentacion es
fundamental para lograr ese equilibrio. En lo referente a informacién, los
productos y procesos, el sistema es retroalimentado en forma de entrada al
sistema, quizas con cambios en el proceso de transformacion y/o en los
productos finales.?

La retroalimentacion puede ser positiva o0 negativa, la udltima
consiste en una entrada informativa que indica que el sistema se esta
desviando del rumbo previsto y que debe ajustarse hacia un nuevo estado
estable.

La equifinalidad es un concepto que explica la posibilidad que las
organizaciones logren los mismos objetivos utilizando distintos caminos. Es
decir, que desde este punto de vista las organizaciones cumplen sus

objetivos con entradas diversas y con actividades internas y variadas.

2 |bidem, Pag. 11y 12.
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Otro concepto importante que surge de este andlisis es el de
entropia. La entropia es el proceso por el cual todas las formas organizadas
tienden a la desorganizacién, desunién y por Ultimo a la muerte y/o
desaparicion. Cuando se detecta un inconveniente o problema en el sistema,
por el que no esta ingresando informacion, se pretende revertir esta situacion
a través del proceso de entropia negativa, con el cual ingresa a la
organizacion todo tipo de informacion que ésta requiera para no desaparecer.

2.- El diagnéstico organizacional

El diagnostico organizacional puede definirse como un analisis que
deberia indicar cual es la situacion de la organizacion, como se relacionan
los individuos y los grupos y qué potencialidades pueden ser explotadas asi
como cuales son las dificultades que enfrenta el sistema organizacional.

También puede explicarse como la recopilacion de datos de una
organizacion para identificar problemas y debilidades, con el fin de encontrar
soluciones.

En el estudio de las organizaciones, el diagnostico organizacional
constituye un pilar fundamental en la elaboracién e implementaciéon de
politicas destinadas a mejorar el clima donde los individuos desarrollan sus
actividades cotidianas, logrando de esta manera, también, que las
organizaciones puedan cumplir sus objetivos de una manera mas efectiva,
adaptandose a los cambios del entorno con mayor flexibilidad.

El diagnostico organizacional no es mas que un analisis procesal
donde se examinan todas las areas que contempla una organizacion en
particular, para llegar a estudiarlas con profundidad, y asi resolver
situaciones que ponen en peligro el buen funcionamiento de la misma.

El diagndstico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso
esencial para perfeccionar el funcionamiento comunicacional de la

organizacion.
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El concepto de diagndstico se encuentra inmerso dentro de un
proceso de gestiébn preventivo y estratégico. De esta forma, se constituye
como un medio de andlisis que permite a una empresa llegar a un estado de
conocimiento para su adecuada direccion. Ademas, se transforma en un
proceso de evaluacibn permanente de la organizacion a través de
indicadores que permiten medir los signos.3

El diagnéstico de la organizacion se puede efectuar a distintos
niveles: para deteccion de problemas, busqueda de soluciones parciales y
analisis estratégico. La deteccidén de problemas es un primer paso, pero por
si solo no genera ningun cambio en la empresa. En el segundo nivel, el
diagnostico se centraliza en el procedimiento de mejora en si, enfatizando un
ciclo de resolucion de problemas, este nivel de diagnéstico solo logra
mejoras incrementales donde las decisiones de corto plazo no estan
conectadas con las de largo plazo y los esfuerzos de mejoramiento son
aislados, en direcciones diferentes y con bajo impacto en el desempefio del
negocio.* El diagnéstico estratégico es el nivel rector que contiene a los
anteriores, parte de los cambios en el entorno y reconoce la necesidad de
integrar los esfuerzos de mejoramiento alrededor de los problemas claves o
estratégicos de la organizacion y permite lograr cambios mas radicales en el
desempenio de la organizacion.

Las organizaciones a su vez estan inmersas y sometidas a un
cambio constante, derivados de sus procesos de adaptacion a las
modificaciones del entorno interno. Considerando la situacién en la que se
desenvuelven las organizaciones podemos concluir que la elaboracion de un
diagnostico resulta no solo necesario sino también imprescindible, como una

forma de conocer las distintas fuerzas y procesos a los que se encuentran

3 Consultas a base de informacién, en Internet: www.eumed.net/libros, (Febrero de 2022).
4 Ibidem.
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sometidas para ser capaces de utilizarlos en provecho de los fines que la
organizacion haya definido para si.

Normalmente, la tarea de diagnostico organizacional se emprende
cuando una organizacion tiene problemas actuales, o bien necesidades de
cambio para desafios que se anticipan, y no hay completa claridad sobre
cuales son las dificultades y como resolverlas.

Un diagndstico organizacional debe servir para desarrollar hipétesis
fundamentadas sobre la organizacién y sus problemas, que sirvan como
base para tomar acciones realistas conducentes a resultados deseados.

El diagnostico organizacional esta estrechamente ligado con la
eficiencia organizacional, pero para ello es necesario contar con tres tipos de
herramientas:

e Herramientas conceptuales: conceptos y teorias que
permitan entender como funcionan las organizaciones.

e Teécnicas y procesos de medicion: instrumental de medicion
gue permita recolectar de datos acerca del funcionamiento
organizacional.

e Tecnologias del cambio: métodos y procesos especificos
para cambiar pautas de comportamiento mejorando asi la
eficiencia.

El diagnostico organizacional busca lograr un cambio en la
organizacion detectando problemas y buscando oportunidades, conforme en
primer término a las necesidades, exigencias o demandas de la organizacion
misma. De esta forma, la atencion se puede concentrar en las modalidades
de accién de determinados grupos y su eficiencia, en mejorar las relaciones
humanas, en los factores econémicos y de costos, en las relaciones entre
grupos, en el desarrollo de los equipos humanos, en la conduccion y
liderazgo. Es decir, casi siempre sobre los valores, actitudes, relaciones y

clima organizacional. Se aplica sobre las personas mas que sobre los
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objetivos, estructura y técnicas de la organizacién: el diagndstico
organizacional se concentra esencialmente sobre el lado humano de la
empresa. Por eso si, por ejemplo, algunos empleados se encuentran
desmotivados y este problema no se detecta a través de un diagnostico
afecta negativamente a la eficiencia de la empresa, y de esta manera no se
alcanzaran los objetivos previamente definidos.

El diagnéstico organizacional se trata entonces, de asegurar la
productividad y la eficiencia en las organizaciones sin renunciar a un
desarrollo paralelo de la persona y de la institucion; teniendo en cuenta las
culturas que permitan un involucramiento en la tarea, logro de metas
comunes y niveles de satisfaccion en clientes, empleadores y trabajadores
gue retroalimenten positivamente los esfuerzos y aseguren mejores

estandares de calidad de vida y calidad de vida.®

3.- La cultura de la organizacion

El concepto genérico de cultura es un concepto clave que evoca la
existencia de un conjunto de valores, habitos y costumbres que caracterizan
a un grupo social vinculado a un determinado territorio, una nacion, un
Estado, etc.

Segun esta definicion podemos encontrar referencias culturales en
toda una diversidad de manifestaciones tales como el folklore, el idioma o la
comida. Asi desde esta perspectiva, la cultura ha sido normalmente
abordada desde campos como la antropologia o la sociologia. Sin embargo,
mas recientemente, a partir de la década del 70, otras disciplinas y areas del
conocimiento empezaron a interesarse por ésta ampliando su campo de
aplicacion a otros aspectos sociales y econémicos asociados a valores y

creencias especificas que influirian en nuestro comportamiento y nos

5 CHIAVENATO lIdalberto, Comportamiento Organizacional. La dinamica del éxito en las
organizaciones, trad. Por MASCARO SACRISTAN, Pilar, Editorial McGraw-Hill
Interamericana, 11° Edicién, (México 2009), passim.
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diferencia a personas de distintas procedencias y territorios, especialmente
en el campo de las organizaciones.

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y
distintivos espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo
social en un periodo determinado. Engloba ademas modos de vida,
ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos
fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias.

Este término fue definido por algunos investigadores del tema como
la interaccion de valores, actitudes y conductas compartidas por todos los
miembros de una organizacion.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes
de la organizacion ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral
abierta y humana alienta la participacion y conducta madura de todos los
miembros de la organizacion, si las personas se comprometen y son
responsables, se debe a que la cultura laboral se lo permite. Es una fortaleza
gue encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito.

A continuacion, se presentan algunas definiciones de cultura
organizacional:

e La cultura organizacional representa las normas informales y
no escritas que orientan el comportamiento de los miembros
de una organizacion dia a dia y que dirigen sus acciones con
el propdsito de alcanzar los objetivos de la organizacion.

e La cultura organizacional es el conjunto de habitos y
creencias establecido por medio de normas valores actitudes
y expectativas compartidos por todos los miembros de la
organizacion.

e La cultura organizacional es un patron de aspectos basicos
compartidos que han sido inventados, descubiertos o

desarrollados por un grupo determinado que ha aprendido a
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afrontar sus problemas de adaptacion externa y de
integracion interna.

e La cultura organizacional es la manera acostumbrada o
tradicional de pensar, el hacer las cosas que es compartida
por todos los miembros de la organizacion y que los nuevos
miembros deben aprender y aceptar para ser admitidos al
servicio de la organizacion.®

A partir de las definiciones anteriores podemos concluir que la
cultura organizacional es todo aquello que identifica a una organizacién y la
diferencia de otra, haciendo que sus miembros se sientan parte de ella ya
gue profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas,
lenguaje, ritual y ceremonias.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo
a las influencias externas y a las presiones internas, producto de la dinamica
organizacional.

Las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema
de creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que
las conforma. La cultura corporativa crea, y a su vez es creada, por la calidad
del medio ambiente interno; en consecuencia, condiciona el grado de
cooperacion y de dedicacion y la raigambre de la institucionalizacién de
propdsitos dentro de una organizacion.

Una de las caracteristicas de la cultura organizacional es su
caracter simbdlico. La cultura es algo intangible, aunque sus manifestaciones
si son observables. En este sentido, la cultura de una organizacion esta
constituida por una red de simbolos o costumbres que guian y modulan, en
distinto grado, los comportamientos de quienes trabajan en ella y, sobre todo,
de las personas que se van incorporando. Estos elementos simbdlicos se

manifiestan en todos los niveles y departamentos de la organizacién, desde

6 CHIAVENATO Idalberto, Op. cit., Pag. 124. Cuadro 5.1
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las relaciones personales y sociales hasta las normas de contabilizacion.

Mediante los elementos simbdlicos de la cultura, la organizacion y sus

miembros establecen procesos de identidad y exclusion. Vale la pena aclarar

gue la cultura de una organizacion no es permanente, ni rigida, sino que va

cambiando constantemente.

La cultura, tiene que ver, entre otras cosas, con las politicas que se

imparten dentro de la organizacion, de qué manera se toman las decisiones,

la forma de organizar los recursos, de supervisar al personal y de transmitir

informacion. Dentro de cualquier cultura podemos encontrar puntos comunes

entre los que podemos nombrar:

Declaraciones formales de la filosofia organizacional,
organigramas, credos, mision, materiales usados en el
reclutamiento y la seleccion, y socializacion.

Disefo de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.
Manejo deliberado de papeles, capacitacion y asesoria por
parte de los lideres.

Sistema explicito de premios y reconocimiento, criterios de
promocion.

Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y
acontecimientos mas importantes.

Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes
de la organizacion (épocas en que la supervivencia de la
empresa esta en peligro, las normas son poco claras o se
ponen en tela de juicio, ocurren episodios de
insubordinacion, sobrevienen hechos sin  sentido o
amenazadores, etc.)

Como esta disefiada y estructurada la organizacion. El
disefio del trabajo, los niveles jerarquicos, el grado de

descentralizacion, los criterios funcionales o de otro tipo para
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la diferenciacion y los mecanismos con que se logra la
integracion transmiten mensajes implicitos sobre lo que los
lideres suponen y aprecian.

e Sistemas y procedimientos organizacionales. Los tipos de
informacion, control y los sistemas de apoyo a las decisiones
en términos de categorias de informacion, ciclos de tiempo,
la persona a quien se destina la informacién, el momento y la
manera de efectuar la evaluacién del desempefio y otros
procesos valorativos transmiten mensajes implicitos de lo
gue los lideres suponen y aprecian. Criterios aplicados en el
reclutamiento, seleccidon, promocion, nivelacion, jubilacion y
"excomuniéon” del personal. Los criterios implicitos v,
posiblemente inconscientes que los lideres usan para
determinar quién "encaja" y quién "no encaja" en los papeles
de los miembros y en los puestos claves de la organizacion.

La cultura organizacional no es algo palpable. Solo puede
observarse en razon de sus efectos y consecuencias. En este sentido, es
parecida a un iceberg. En la parte superior, la que esta por encima del nivel
del agua, estan los aspectos visibles y superficiales de las organizaciones,
los cuales se derivan de su cultura. Casi siempre son elementos fisicos y
concretos como el tipo de edificio, los colores utilizados, los espacios, la
disposicion de las oficinas y los escritorios, los métodos y procedimientos de
trabajo, las tecnologias utilizadas, los titulos y las descripciones de los
puestos y las politicas de administracién de personal. En la parte sumergida
estan los aspectos invisibles y profundos, los cuales son mas dificiles de
observar o percibir. En esta parte se encuentran las manifestaciones
psicologicas y socioldgicas de la cultura.

Esta comparacion con un iceberg tiene una explicacion: la cultura

organizacional presenta varios estratos, con diferentes grados de
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profundidad y arraigo. Para conocer la cultura de una organizacion es
necesario analizar todos esos niveles. Cuanto mas profundo sea el estrato,
mayor sera la dificultad para cambiar la cultura. El primer estrato, el de los
artefactos que caracterizan fisicamente a la organizacion, es el mas facil de
cambiar porque esta constituido por elementos fisicos y concretos, por
instalaciones, muebles y otros objetos que se pueden cambiar sin mayor
problema. A medida que se profundiza en otros estratos, la dificultad para
cambiar se vuelve mayor. En el estrato mas profundo, el de los supuestos

basicos, el cambio cultural es mas dificil y lento.’

El iceberg de la cultura organizacional

Aspectos formales y visibles

Aspectos informales y ocultos

4.- El Clima Laboral

Las personas se hallan en un proceso continuo de adaptacion a una

variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener cierto

equilibrio individual. Tal adaptacion no se limita a la satisfaccion de las

7 Ibidem, Pag. 125. Figura 5.4
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necesidades fisiolégicas o de seguridad, sino que también incluye la
satisfaccion de las necesidades sociales de autoestima y de autorrealizacion.

La adaptacién como cualquier otra caracteristica de la personalidad
varia de una persona a otra, incluso también en un mismo individuo, de un
momento a otro.

Una buena adaptacion significa salud mental; las tres principales
caracteristicas de las personas mentalmente sanas son:

1. Las personas se sienten bien consigo mismas.

2. Las personas se sienten bien con las demas personas.

3. Las personas son capaces de enfrentar por si mismas las
exigencias de la vida y de las situaciones.

El clima laboral esta4 estrechamente relacionado con la motivacion
de los miembros de la empresa, cuando la motivacion de estos es elevada el
clima organizacional tiende a ser alto y proporciona relaciones de
satisfaccion, animacion y colaboracion entre los miembros de la
organizacion.

Cuando la motivacion de los miembros es baja, ya sea por
frustracion o por barreras a la satisfaccion el clima organizacional tiende a
disminuir.

El clima se refiere a una serie de caracteristicas del medio ambiente
interno, es decir a la organizacional tal y como lo perciben los miembros de la
empresa. El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que
afecta todo lo que sucede dentro de la organizacidbn y a su vez se ve
afectado por casi todo lo que sucede dentro de la misma.

Una organizacion tiende a atraer y conservar a las personas que se
adaptan a su clima, de modo que sus patrones se perpetuen.

El clima de la organizacién puede ser vinculo u obstaculo para el
buen desempefio de la misma, puede constituir el factor de distincion e

influencia en el comportamiento de quienes la integran. En resumen, es la
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expresion personal de la "opinion" que los trabajadores y directivos se forman
de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el
empleado se forma de su cercania o distanciamiento con respecto a su jefe,
a sus colaboradores y compafieros de trabajo, que puede estar expresada en
términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad
y apoyo, apertura, y otras variables mas.

El clima organizacional, junto con las estructuras, las caracteristicas
organizacionales y los individuos que la componen forman un sistema
interdependiente altamente dinamico que tiene un impacto directo en los
resultados de la organizacion. Ademas, determina la forma en que un
individuo percibe su trabajo, su desempefio, productividad y satisfaccion. Los
modelos de estudio de clima de las organizaciones nos plantean que existe
una relacion entre clima organizacional y productividad de la organizacion.

Es asi como inferimos que es necesario hacer planes para poder
mejorar el clima laboral. Pero hacer planes sin el diagnéstico adecuado es
como iniciar un tratamiento médico sin contar con los examenes de
laboratorio, tal vez acertemos y resolvamos el problema, pero existe el gran
riesgo de invertir una gran cantidad de tiempo y recursos sin lograr ningun
resultado, incluso, los efectos de este tratamiento no acorde a la necesidad
pueden llegar a ser contraproducentes. Por el contrario, un diagndstico
adecuado de clima laboral permite no sélo contar con la fotografia o
temperatura del estado de animo de la empresa, ademas proporciona el
conocimiento (este es su mayor aporte) acerca de qué factores lo estan
afectando y a los diversos tipos de empleados, de forma tal que se puedan
establecer planes de accién concretos, sostenidos y de verdadero impacto
para el mejoramiento del clima.

Al conocer con certidumbre los aspectos que se deben mejorar en
el corto y mediano plazo, las fortalezas con que cuentan sus equipos

naturales de trabajo, asi como también las areas de oportunidad que se le
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presentan, la organizacion, sus lideres y sus empleados puede emprender
acciones concretas orientadas a mejorar su clima organizacional.

Los lideres juegan un papel clave en el éxito de la organizacion,
debido a que no solo son responsables de marcar el rumbo, sino también de
asegurar las condiciones para un buen clima en la empresa.

Muchas veces a pesar de que la organizacion ofrece excelentes
beneficios tanto en lo econdmico, como en lo social, la gente acaba
desvinculandose por una mala relacién con sus lideres. Estudios demuestran
gue la gente tiende a comprometerse mas con los lideres que con la
empresa; es por ello que uno de las principales dimensiones evaluadas en un
estudio de clima organizacional, debe ser el liderazgo.

El clima laboral es un concepto relativamente nuevo en materia de
psicologia del trabajo. Las organizaciones comenzaron a preocuparse por su
medicion luego de conocerse su impacto sobre la motivacion y el desempeiio
de los empleados vy, por tanto, sobre objetivos o resultados posibles. Es el
resultado de las relaciones que tienen las personas con la organizacion.
Aunque se lo concibe, en general, como el conjunto de percepciones que las
personas tienen del trabajo y todos los que trabajamos atribuimos
significados al trabajo a partir de los cuales tomamos decisiones, es un
fenédmeno grupal.

A continuacion, se detallan algunas definiciones de clima laboral:

e El clima laboral es un conjunto de caracteristicas que
describen a una organizacion y que las distinguen de otras
organizaciones, estas caracteristicas son relativamente
perdurables a lo largo del tiempo e influyen en el
comportamiento de las personas en la organizacion.

e El clima laboral puede definirse también como la calidad del
ambiente interno de la organizacion, especialmente como lo

experimentan las personas que forman parte de ella.


http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
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http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
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e Un clima organizacional percibido tiene que ver con los
atributos de una organizacion y con los atributos de las
personas que lo perciben.

e El clima laboral puede interpretarse como la representacion
cognoscitiva de las personas, de los entornos préximos
expresada en términos de sentido y significado psicoldgico
para el sujeto.

e Otra definicion de clima se hace como una inferencia o
percepcion corpdrea evaluada que los investigadores hacen
con base en ideas mas particulares.

e El clima laboral se refiere a una serie de caracteristicas del
medio ambiente interno organizacional tal y como o perciben
los miembros de esta.

e EIl clima laboral son las percepciones que el individuo tiene
de la organizacion para la cual trabaja, y la opinidon que se
haya formado de ella en términos de autonomia, estructura,
recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo y apertura.

e EIl término clima laboral también puede definirse como las
percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en que
éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en
torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan
dicho trabajo.

Como podemos observar, en las definiciones se usan adjetivos
como percepcion, opinién, caracteristicas, propiedades, impresiones, y entre
otros. También podriamos afiadir que el clima laboral es la personalidad de la
organizacion, porque se conforma a partir de una configuracion de

caracteristicas de la misma.


http://www.monografias.com/trabajos7/sepe/sepe.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://ads.us.e-planning.net/ei/3/29e9/cfa010f10016a577?rnd=0.575520569952477&pb=4f1a6ac5c30396e1&fi=bfbd174c9a0c9a7c&kw=apertura
http://www.monografias.com/trabajos13/renla/renla.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/frenos/frenos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/personalidad/personalidad.shtml
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Caracteristicas del clima laboral

El clima hace referencia a la situacién en que tiene lugar el
trabajo de la organizacion.

El clima organizacional goza de una cierta permanencia a
pesar de experimentar cambios por situaciones coyunturales.
El clima organizacional afecta el grado de compromiso e
identificacion de los miembros de la organizacion con ésta.

El clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre el
comportamiento de los miembros de la empresa.

El clima organizacional es afectado por diferentes variables
estructurales tales como estilos de direccion politicas y

planes de gestion despido etc.

Formas de clima laboral

Los factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma

de decisiones, etc.), definen las caracteristicas propias de una organizacion e

influirdn, como expresamos anteriormente, en la percepcion individual del

clima. La interaccion de estos factores traerd como consecuencia la

determinacién de dos grandes tipos de clima organizacional y sus variantes.®

Clima de Tipo Autoritario

Autoritarismo explotador: se caracteriza porque la direccion
no posee confianza en sus empleados, el clima que se
percibe es de temor, la interaccion entre los superiores y los
empleados es casi nula y las decisiones son tomadas
anicamente por los jefes, es decir, que son ellos los que, de

forma exclusiva, determinan cudles son las metas de la

8 BRUNET, Luc, El Clima de Trabajo en las Organizaciones, Editorial Trillas, 1° Edicion,

(México 1992).
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organizacion y la forma de alcanzarlas. Ademas, el ambiente
en el cual se desarrolla el trabajo es represivo, cerrado y
desfavorable, s6lo ocasionalmente se reconoce el trabajo
bien hecho y con frecuencia existe una organizacion informal
contraria a los intereses de la organizacion formal.

Autoritarismo Paternalista: se caracteriza porque existe
confianza entre la direccion y sus empleados, se utilizan los
castigos y las recompensas como fuentes de motivacion para
los empleados y los supervisores manejan muchos
mecanismos de control. En éste tipo de clima, la direccion
juega con las necesidades sociales de los empleados, sin
embargo, da la impresion de que se trabaja en un ambiente
estable y estructurado. La mayor parte de las decisiones son
tomadas directamente por los directivos, quienes tienen una
relacion con sus empleados como la existente entre el padre
y el hijo, protegiéndolos, pero no fiandose totalmente de su
conducta. Solo en contadas ocasiones se desarrolla una
organizacion informal que no siempre se opone a los fines de
la organizacion. Aqui también, el clima tiende a ser cerrado y

desfavorable.

Clima de Tipo Participativo

Consultivo: se caracteriza por la confianza que tienen los
superiores en sus empleados. Existe una interaccion fluida
entre ambas partes, se delegan las funciones y se da
principalmente una comunicacion de tipo descendente. La
estrategia se determina por equipo directivo, no obstante,

segun el nivel que ocupan en la organizacién, los
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trabajadores toman decisiones especificas dentro de su
ambito de actuacion.

e Participacion en grupo: existe una plena confianza en los
empleados por parte de la direccién, la toma de decisiones
persigue la interaccién de todos los niveles, la comunicacion
dentro de la organizacion se realiza en todos los sentidos. El
punto de motivacion es la participacion, se trabaja en funcién
de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo entre
supervisor y empleado se basan en la amistad y las
responsabilidades son compartidas. El funcionamiento de
éste sistema es el trabajo en equipo como el mejor medio
para alcanzar los objetivos, cuyo cumplimiento es la base
para efectuar la evaluacion del trabajo que han llevado a
cabo los empleados. Coinciden la organizacion formal y la
informal.

El ambiente entre los miembros de la organizacion se llama clima
organizacional y esta estrechamente ligado al grado de motivacion de las
personas. Cuando éstas se encuentran muy motivadas, el clima
organizacional mejora y se traduce en relaciones satisfactorias, que se
caracterizan por actitudes de animo, interés, colaboracion irrestricta, etc. Sin
embargo, cuando las personas estan poco motivadas, sea por frustracion o
por la imposicion de barreras para la satisfaccion de las necesidades, el
clima organizacional suele deteriorarse y se caracteriza por estados de
depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion, etc., y en casos extremos puede
llegar a episodios de inconformismo, agresividad y revueltas, situaciones en
las cuales los miembros se enfrentan abiertamente a la organizacion, como
ocurre con huelgas, paros y protestas similares.

El clima organizacional es la calidad o la suma de caracteristicas

ambientales percibidas o experimentadas por los miembros de la
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organizacion, e influye poderosamente en su comportamiento. El concepto
de clima organizacional abarca una amplia gama de factores ambientales
gue influyen en la motivacién. Se refiere a las propiedades motivacionales del
ambiente de la organizacién, es decir, a aquellos aspectos de la organizacion
gue provocan distintas clases de motivacion en sus miembros. Asi, el clima
organizacional es favorable cuando satisface las necesidades personales de
las personas y mejora su animo. En cambio, es desfavorable cuando produce
frustracion porque no satisface esas necesidades. El clima organizacional y

la motivacion de las personas se influyen y realimentan entre si.

9 CHIAVENATO, Idalberto, Op. cit., P4g. 260 y 261.



CAPITULO Il

Motivacion Laboral

Sumario: 1.- ¢Qué es la motivacién? Definiciones. 2.-
Teorias de la motivacién. 3.- El proceso de motivacion.
4.- Motivacion y clima laboral. 5.- Factores que
permiten motivar a las personas.

1.- ¢ Qué es la motivacion? Definiciones

La motivacion es uno de los conceptos mas vinculados dentro de la
perspectiva del comportamiento organizacional y es de gran importancia. Sin
embargo, resulta dificil encontrar definirla en pocas palabras. Se suelen
utilizar términos como necesidades, deseos, metas, objetivos, impulsos,
motivos, incentivos.

Dentro de los términos organizacionales, las definiciones de
motivacion se relacionan con objetivos organizaciones, satisfaccion laboral,
liderazgo, clima laboral. Cada autor otorga un énfasis especial en aquellos
aspectos que les son de utilidad para fundamentar sus ideas.

Las organizaciones que desean tener empleados motivados deben
ofrecer a los individuos un disefio organizacional favorable y una cultura
organizacional democratica y participativa. Uno de los mayores retos de la
organizacion es motivar a las personas.

Entre algunas definiciones de motivacion encontramos:

e La motivacion es un proceso que parte de un requerimiento

fisiolégico o psicolégico, una necesidad que activa un
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comportamiento o un impulso orientado hacia un objetivo o
un incentivo. La clave para entender el proceso de
motivacion reside en el significado de las necesidades los
Impulsos y los incentivos y en las relaciones entre ellos.

La motivacién tiene que ver con la direccion del
comportamiento, la fuerza de la respuesta (es decir del
refuerzo) la persistencia del comportamiento o la accion de
determinada manera.

La motivacion es el proceso responsable para lograr la
intensidad, direccion y persistencia de los esfuerzos de una
persona para alcanzar una determinada meta.

Las motivaciones que impulsan a las personas son
diferentes, a su vez el grado de motivacion varia de una
persona a otra, y con el trascurso del tiempo también en una
misma persona.

La motivacion estd compuesta por tres elementos que
interactdan y son interdependientes:

1. Necesidades: la necesidad es un estado
interno cuando se satisface genera tension y
se impulsa al individuo a tratar de atenuarla.

2. Impulsos: cuanto mayor sea la tension, mayor
sera el grado de esfuerzo. Los impulsos estan
orientados a la accién y crean las condiciones
que brindan la energia necesaria para
alcanzar un incentivo. Los impulsos son el

corazon del proceso de motivacion.
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3. Incentivos: los incentivos generalmente se
encuentran fuera del individuo y varian
dependiendo la situacion.1°

Podemos resumir que la motivaciéon laboral es la capacidad que
tienen las organizaciones de generar estimulos con el objetivo que sus
empleados orienten sus conductas para obtener resultados positivos en su

rendimiento laboral.

2.- Teorias de la motivacion

Teniendo en cuenta las diferentes perspectivas, existen muchas
teorias e investigaciones sobre la motivacion. Como punto de partida, el
individuo es Unico y se siente atraido por un conjunto de metas. Para que la
organizacion pueda prever el comportamiento con cierta exactitud, es preciso
gue sepa algo sobre ese conjunto de metas y sobre lo que hara cada
persona para alcanzarlas a su manera. De esta forma, podemos clasificar las
teorias de la motivacion en tres grupos:

1. Las teorias del contenido: se refieren a los factores internos
de la persona y a la manera en que éstos activan, dirigen,
sustentan 0 paralizan su comportamiento, o sea, las
necesidades especificas que motivan a las personas.

2. Las teorias del proceso: describen y analizan la serie de
pasos que activan, dirigen, mantienen o paralizan el
comportamiento.

3. Las teorias del refuerzo: se basan en las consecuencias de

un comportamiento exitoso o fallido. *

10 Ibidem, PAg. 236 y 237.
11 lbidem, PA&g. 240 y 241.
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Clasificacion de las teorias de la motivacion?

& Maslow: Taoria de la pirdmide de necesidades
+ Alderfar: Taoria ERC

* Harzberg: Teoria de los dos factores

* MeClelland: Teoria de las necesidades adquiridas
* Adams: Teoria de la eguidad

* | ocke: Taoria de la definicién de objetivos

* Vroom: Teoria de las expectativas

+ Porter y Lawler: Desempeano, satisfaceion

# Tearia del refuerzo

A continuacion, vamos a explicar en forma individual las teorias de
la motivacion, muchas de ellas son complementarias y al mismo tiempo
tienen contrapuntos. También se aclara que fueron formuladas en distintas

épocas y con distinto nivel de sustento empirico.

Piramide de las necesidades de Maslow

La teoria de la motivacion de Maslow, se explica e ilustra en una
piramide: en la base se encuentran las necesidades mas basicas y
esenciales; y en la cuspide las mas trascendentes. El ser humano se
esfuerza por ascender en la piramide y para ello debe satisfacer necesidades
cada vez mas complejas. Las necesidades se pueden jerarquizar o clasificar
por orden de importancia y de influencia en el comportamiento humano. Las

categorias de las necesidades son:

12 |bidem, P&g. 242, Figura 9.4
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1. Las necesidades fisioloégicas son las de alimentacion,
habitacion y proteccion contra el dolor o el sufrimiento.
También se les llama necesidades biologicas y exigen
satisfaccion ciclica y reiterada para garantizar la
supervivencia del individuo.

2. Las necesidades de seguridad son las de estar libre de
peligros (reales o imaginarios) y estar protegido contra
amenazas del entorno externo. También  estan
estrechamente relacionadas con la supervivencia del
individuo.

3. Las necesidades sociales son las de amistad, participacion,
pertenencia a grupos, amor y afecto. Estan relacionadas con
la vida del individuo en sociedad con otras personas y con el
deseo de dar y recibir afecto.

4. Las necesidades de estima son las relacionadas con la forma
en que una persona se percibe y evalla, como la autoestima,
el amor propio y la confianza en uno mismo.

5. Las necesidades de autorrealizacion son las mas elevadas
del ser humano y lo llevan a realizarse mediante el desarrollo
de sus aptitudes y capacidades. Son las necesidades
humanas que se encuentran en la parte mas alta de la
piramide y reflejan el esfuerzo de cada persona por alcanzar
su potencial y desarrollarse continuamente a lo largo de la
vida.1?

La presente teoria se podria considerar como la mas famosa y
aplicada. Sin embargo, las comprobaciones empiricas demuestran que la

jerarquia no necesariamente corresponde con la de las personas y que no

13 bidem, Pag. 241.
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todas las categorias estan presentes en una persona. Esto significa que la
teoria carece de flexibilidad, es decir no da lugar a mas categorias o cambiar

el orden de las mismas.

Teoria ERC

Esta teoria fue formulada por Alderfer, que trabajé con la piramide
Maslow y la ajusto por medio de una investigacion empirica, resumiéndola en
necesidades de existencia, de relaciones y de crecimiento.

1. Las necesidades de existencia se refieren al bienestar
fisico: la existencia, la preservacion y la supervivencia.
Incluyen las necesidades fisiolégicas y las de
seguridad de Maslow.

2. Las necesidades de relaciones se refieren al deseo de
interaccion con otras personas, es decir, a las
relaciones sociales. Incluyen las categorias sociales y
los componentes externos de las necesidades de
estima de Maslow.

3. Las necesidades de crecimiento se refieren al
desarrollo del potencial humano y al deseo de
crecimiento personal. Incluyen los componentes
intrinsecos de la necesidad de estima de Maslow, asi
como la necesidad de autorrealizacion.

Surgen diferencias entre la propuesta de Alderfer y la de Maslow:
las necesidades basicas son tres; mas de una necesidad puede estar activa
al mismo tiempo y todas las necesidades pueden actuar de forma
simultdnea; es mas flexible; cuando una necesidad de orden superior no ha

sido satisfecha, aumenta el deseo de satisfacer una de orden inferior.1*

14 Ibidem, Pag. 243.
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Teoria de los dos factores de Herzberg

La Teoria de los Dos Factores, también denominada -Teoria de los
Factores de Higiene y Motivacion se explica mediante los factores higiénicos
y los factores motivacionales.

Los factores higiénicos son las condiciones de trabajo que rodean a
la persona. Incluyen las instalaciones y el ambiente y engloban las
condiciones fisicas, el salario y las prestaciones sociales, las politicas de la
organizacion, el estilo de liderazgo, el clima laboral, las relaciones entre la
direccién y los empleados, los reglamentos internos, las oportunidades de
crecimiento, la relacion con los colegas, etc. Son el contexto del trabajo. En
la practica, son los factores utilizados tradicionalmente por las organizaciones
para motivar a las personas.

Los factores motivacionales se refieren al perfil del puesto y a las
actividades relacionadas con él. Producen una satisfaccion duradera y
aumentan la productividad a niveles de excelencia. Cuando los factores
motivacionales son oOptimos elevan sustancialmente la satisfaccion de las
personas y cuando son precarios acaban con ella.

Esta teoria plantea una serie de factores a tener en cuenta para
motivar. Los cuales son discriminados como higiénicos y motivacionales,
pero todos hacen al bienestar general dentro de una organizacion. Para
lograr un ideal de motivacion sin duda se deben considerar a todos ellos,
mas alla de la tipificacion.

Los factores higiénicos tienen una vinculacion con las necesidades
fisiolégicas y de seguridad (necesidades de orden inferior). Esto cobra
sentido dado su naturaleza esencial y necesaria para “sobrevivir’ dentro del
ambito laboral.

Las necesidades sociales, de estima y autorrealizacion
(necesidades de orden superior) se relacionan con los factores

motivacionales, y al mismo tiempo, con las necesidades adquiridas de
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McClelland. Lo que poseen en comun es que se satisfacen en el interior del
individuo (mé&s aun en las que operan a nivel inconsciente mayormente) y
suceden cuando se logra un nivel suficientemente alto de las necesidades

mas basicas.1®

Teoria de las necesidades adquiridas de McClelland

Esta teoria explica que las personas poseen tres necesidades que
operan a nivel inconsciente y son adquiridas a lo largo de la vida mediante el
aprendizaje. Ademas, intervienen en simultaneo y generalmente se posee
una tendencia hacia una por sobre las demas. Estas necesidades son:

1. La necesidad de realizacion es la necesidad de éxito
competitivo, busqueda de la excelencia, lucha por el
éxito y realizacion en relacion con determinadas
normas.

2. La necesidad de poder es el impulso que lleva a
controlar a otras personas o influir en ellas, a conseguir
gue adquieran un comportamiento que no tendrian de
forma natural. Es el deseo de producir un efecto, de
estar al mando.

3. La necesidad de afiliacion es la inclinacion hacia las
relaciones interpersonales cercanas y amigables, el
deseo de ser amado y aceptado por los demas.

De esta teoria podemos deducir que las personas poseen tres tipos
de necesidades que se deben conocer. La mejor forma de obtener
informacion sobre los empleados es a través de técnicas proyectivas. En la
medida en que sea posible determinar las preferencias de los empleados las
organizaciones podran crear planes especificos para motivar a los

empleados. Estos planes deberian abarcar a todo el personal y asignar

15 |bidem, PAg. 244 y 245.
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reconocimientos, premios, mejoras en el sueldo, etc. segun el resultado de la

técnica.l®

Teoria de la equidad

Esta teoria fue desarrollada por Adams, y fue la primera que se
refirid al proceso de motivacion. La misma supone que los empleados
comparan lo que aportan a sus empleos (por ejemplo, esfuerzo, experiencia,
educacion y competencia) con lo que obtienen de ellos (salario, aumentos y
reconocimiento) en relacion con los de otras personas.

Percibimos lo que obtenemos de un trabajo (resultados) en relacion
con lo que aportamos (insumos), y después comparamos nuestra razon
insumo—producto con la de otros que importan. Es comin pensar que las
personas se comparan con sus pares y en el aspecto monetario, sin
embargo, la teoria plantea que lo importante es cuanto reciben por lo que
dan a la organizacion.

Se pueden utilizar cuatro referencias para la comparacion:

1. Propia interna: la experiencia de la persona en otro
puesto de la misma organizacion.

2. Propia externa: la experiencia de una persona en el
mMisSmo puesto, pero en otra organizacion.

3. Otro interna: comparacion con otra persona dentro de
la misma organizacion.

4. Otro externa: comparacion con otra persona de otra
organizacion.

La teoria de la equidad trata de explicar la justicia distributiva, o
sea, la forma en que las personas perciben la distribucién y la asignacion de

recompensas en la organizacion. Recientemente, la teoria de la equidad

16 Ibidem, PAg. 246.
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incorpord la justicia de los procesos, 0 sea, la forma en que se define la

distribucién de las recompensas

La teoria de la equidad demuestra que las recompensas, tanto las

relativas como las absolutas, afectan profundamente la motivacion de las

personas.t’

Teoria de la definicién de objetivos

Esta teoria fue formulada por Edwin Locke, y analiza el efecto que

la especificacion de objetivos, los desafios y la realimentacion producen en el

desempeiio de las personas. Segun Locke, la principal fuente de motivacion

es la intencion de luchar por alcanzar un objetivo.

La teoria se fundamenta en los siguientes supuestos:

1.

4.

Los objetivos bien definidos y mas dificiles de alcanzar
llevan a mejores resultados que las metas amplias y
generales.

Si la persona acepta el objetivo y ha sido capacitada,
cuanto mas dificil sea el objetivo, mas elevado sera el
nivel de desempefio.

La persona trabaja mejor cuando recibe realimentacion
sobre sus avances en busca del objetivo y esto le
ayuda a percibir la diferencia entre lo que esta
haciendo y lo que deberia hacer.

Algunas personas prefieren trabajar con objetivos
definidos por el jefe. Sin embargo, la persona suele
comprometerse mas cuando participa en la definicion
de sus propios objetivos, porgue son una meta que

desea alcanzar.

17 lbidem, PAg. 248, 249 y 250.
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5. La eficacia personal significa que el individuo tiene la
conviccion intima de que es capaz de realizar la tarea
encomendada.

6. La definiciéon individual de los objetivos no funciona
igual para todas las tareas. Los resultados son mejores
cuando la tarea es simple, conocida e independiente.
Cuando existe mucha interdependencia entre las
tareas, la definicibn de objetivos en grupo funciona

mejor.18

Teoria de las expectativas

La teoria de las expectativas o teoria de la expectacion fue
desarrollada por Victor Vroom, parte del supuesto de que las necesidades
humanas se puedes satisfacer observando ciertos comportamientos. Explica
gue las personas estan mas motivadas cuando es alta la probabilidad de que
un esfuerzo en el trabajo lleve a lograr un desempefio adecuado, y que esto
le sirva para satisfacer sus metas personales.

La teoria de las expectativas ofrece una explicacién de la manera
en que las personas escogen un comportamiento entre un conjunto de
opciones. Esta teoria se basa en tres conceptos:

1. La valencia es el valor o la importancia que se concede a
una recompensa especifica. Cada persona tiene preferencias
por determinados resultados finales. Una valencia positiva
indica el deseo de alcanzar determinado resultado final,
mientras que una valencia negativa implica el deseo de evitar
determinado resultado final.

2. La expectativa es la creencia de que el

esfuerzo llevara al desempefio deseado. Existen objetivos

18 Ibidem, P4g. 251.
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intermedios y graduales que conducen a un resultado final.
Mediante la representacion de una cadena de relaciones
entre medios y fines, la persona percibe las consecuencias
de cada alternativa de comportamiento. Los resultados
intermedios son percibidos como una valencia en funcion de
los resultados finales que se desean.

3. Lainstrumentalidad es la creencia de que el desempefio esta
relacionado con las recompensas deseadas. Se establece
una relacion causal entre el resultado intermedio y el final. El
deseo de la persona (valencia) de alcanzar una productividad
elevada para obtener una recompensa econOmica esta
determinada por la suma de las instrumentalidades y las

valencias de todos los resultados finales.*®

Teoria del refuerzo

La teoria del refuerzo es contraria a la teoria de la definicion de
objetivos, y adopta un enfoque conductual postulando que el refuerzo es lo
gue condiciona el comportamiento.

La teoria del refuerzo estudia el comportamiento provocado por el
entorno, sin abordar los procesos cognitivos. EI comportamiento depende de
sus consecuencias. Si la consecuencia es positiva y favorable, reforzara el
comportamiento. Asi, lo que condiciona la conducta es el refuerzo, es decir,
la consecuencia que, después de la respuesta, aumenta la probabilidad de
gue una accion se repita.

Existen cuatro estrategias para modificar el comportamiento

organizacional:

19 |bidem, P&g. 251 y 252.



-34 —

=

El refuerzo positivo sirve para aumentar la frecuencia
o la intensidad del comportamiento deseable, al
relacionarlo con efectos agradables.

2. El refuerzo negativo sirve para aumentar la frecuencia
o la intensidad del comportamiento deseable porque se
procura evitar una consecuencia desagradable
relacionada con un comportamiento indeseable.

3. La sancion sirve para disminuir la frecuencia o para
eliminar un comportamiento indeseable.

4. La extincion sirve para disminuir o eliminar un
comportamiento indeseable, al anular sus posibles
efectos agradables.

Estas cuatro estrategias son opciones para influir en el

comportamiento de las personas y lograr mejoras laborales continuas.?°

3.- El proceso de motivacion

Una enorme variedad de factores motiva a los seres humanos. A
una persona le puede gustar su trabajo porque satisface sus necesidades
sociales y de seguridad. No obstante, las necesidades humanas siempre
estan cambiando. Lo que motiva a una persona hoy podria no estimularla
mafnana.

El concepto de necesidades o carencias es importante para abordar
el comportamiento humano dentro de las organizaciones. Por tanto, es
preciso saber como funciona el proceso de motivacion.

La mayoria de las teorias establecen que el proceso de motivacion
esta dirigido a las metas o a las necesidades.

El primer paso para poder comprender el proceso de motivacion es

relacionar las variables que intervienen en secuencia:

20 |bidem, P&g. 256 y 257.
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1. Las necesidades y carencias provocan tension e incomodidad en la
persona y desencadenan un proceso que trata de reducir o eliminar la
tension.

2. La persona elige el curso de accion para satisfacer determinada
necesidad o carencia y surge el comportamiento.

3. Si la persona consigue satisfacer la necesidad el proceso de
motivacion tiene éxito. La satisfaccion elimina o reduce la carencia, sin
embargo, si algo obstaculiza o impide a la persona satisfacer la
necesidad, entonces se produce la insatisfaccion, el conflicto o el
estres.

4. Esta evaluacion del desempeiio determina alguna especie de
recompensa o satisfaccion para la persona.

5. Se desencadena un nuevo proceso de motivacion.?

Mecasidad
Mecesidad ; EUEH';'ﬂdE.Iﬁ
e satisfaccion
revalorada par la =y
de la necesidad
persona :
(irripulso)
Satisfaccion de la _
necesidad (incentivo) Comportamiento
o frustracidn aenfocado en la
[sancidn) meta

Desampena (para
alcanzar la meta)

2llbidem, Pag. 238.
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A pesar de que la motivacion y la satisfaccion son conceptos
relacionados, no son sinbnimos. La motivacion se refiere al comportamiento
gue busca alcanzar metas o incentivos. La satisfaccion se deriva del éxito

alcanzado en el proceso de motivacion.

4 .- Motivacion y clima laboral

La motivacion como fuerza impulsora es un elemento de
importancia en cualquier ambito de la actividad humana, pero es en el trabajo
donde se manifiesta con una mayor necesidad.

El tiempo que dedicamos al trabajo supone una gran parte de
nuestra vida, es necesario que estemos motivados por el mismo, de forma
gue no se convierta en una actividad alienada y tragicamente opresora; el
estar motivado hacia el trabajo trae consecuencias psicolégicas positivas,
tales como la autorrealizacion, el sentirnos competentes, sabernos utiles y
mantener nuestra autoestima. No olvidemos que las satisfacciones
proporcionadas por el trabajo, si ese trabajo es digno, contribuyen al
bienestar general del individuo y a su sentimiento de valor personal.

La mayoria de los psicdlogos coinciden en que toda la conducta es
motivada, con excepcion quiza de algunos reflejos. Las personas actuan por
diferentes motivaciones, si conocemos cuales son y se asignan tareas en
funcibn a estas, aprovecharemos mejor los potenciales del personal y
aumentaremos su productividad. Es necesario estudiar y conocer los
impulsos, tendencias y estimulos que asedian constantemente nuestra vida y
nuestro organismo y que nos llevan, queramos o no, a la accion.

La mejora del rendimiento individual, y de la productividad en su
conjunto, es una exigencia incuestionable en la actualidad y depende de

nuestro perfil profesional, de nuestra satisfaccién y de nuestra motivacion.
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La motivacion es un punto fundamental en la obtencion de un
agradable clima laboral, ya que, si los individuos no estan motivados en el
desarrollo de sus tareas, el clima tiende a volverse tenso y por la tanto la
productividad de las personas y las empresas tiende a disminuir.

El concepto de motivacion (en el nivel individual) conduce al de
clima organizacional (en el nivel organizacional). El ambiente interno
existente entre los miembros de la organizacion (clima), esta estrechamente
ligado al grado de motivacion de los mismos, por esto, los deseos e impulsos
de los individuos se pueden ver afectados de acuerdo al clima organizacional
en el cual trabajan, provocando éste la inhibicion de las motivaciones.
Cuando los empleados estan motivados, se genera un clima agradable que
permite establecer relaciones satisfactorias de interés, colaboracion,
comunicacion, confianza mutua y cohesién entre comparfieros, superiores,
otros sectores, clientes, proveedores internos y externos de la organizacion.
Cuando la motivacion es escasa, ya sea por frustracion o por impedimentos
para la satisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende a
enfriarse y sobreviven estados de depresion, desinterés, apatia, descontento,
desconfianza y con el tiempo resentimiento, hasta llegar a estados de
agresividad, agitacion, inconformidad, etc., caracteristicos de situaciones en
gue los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa (casos de

huelgas, ausentismos, rotacion, etc.)??

5.- Factores gue permiten motivar a las personas

A continuacion, se exponen algunos factores que pueden utilizar los

jefes y directivos de las organizaciones para motivar a sus colaboradores:
e Un salario adecuado a la tarea que se realiza y en funcion de
la responsabilidad que se tiene. El dinero es un instrumento,

pero adquiere importancia como medio para la satisfaccién

22 CHIAVENATO, ldalberto, Op. cit., Pag. 49 y 50.
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de necesidades. Aunque para Herzberg en su teoria de la
motivacion de los dos factores expresaba que el dinero mas
gue un motivador es un insatisfactor, y para muchos tedricos
esta afirmacion es correcta, para las personas que trabajan
en la organizacion lo que mas esperan de ella es una
remuneracién a través del dinero por sobre todas las cosas,
y tienden a ver al dinero como el mayor motivador.

Generar una Visién, una proyeccion de la organizacion
atrayente, retadora, con capacidad de ilusionar y estimular.
Una correcta Planificacion Estratégica, acorde a la Mision,
coherente y en la que se involucre al personal adecuado.
Apoyarse mas en la autoridad moral que en el poder formal.
Dirigir con inteligencia emocional, no tedrica sino practica.
Respetar la dignidad personal y profesional de los
colaboradores, tanto en el fondo como en la forma.

Facilitar el desarrollo humano y profesional de las personas.
Siempre es bueno y prudente rodearse de personas que
estén dispuestas a mejorar, y es a éstas personas a quienes,
principalmente, se debe facilitar 'y proporcionar
oportunidades de aprendizaje y de mejora de habilidades.
Conseguir compaginar vida familiar y laboral, respondiendo a
cada necesidad individual. Mostrar interés real y lograr una
aproximacion entre las metas personales y las de la
organizacion.

Impulsar el trabajo en equipo, estableciendo las condiciones
en las que las colaboraciones sucedan con facilidad y
naturalidad. La camaraderia nacida del trabajo en equipo
crea un sentido de comunidad para los individuos

involucrados y facilita la comunicacion.
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Un adecuado consumo de energia fisica y mental, evitando
la aparicion del ocio, el aburrimiento y la rutina.

Proporcionar un enfoque de relacion social, evitando el
aislacionismo y la introversion.

Alentar y estimular la creatividad y la innovacién de las
personas.

Permitir la participacion en la toma de decisiones
Proporcionar recompensas, o necesariamente econémicas.
Otorgar confianza y responsabilidad a quienes la merecen.
Tratar a los empleados como personas, no como “unidades
de produccién”.

Ofrecer retroalimentacion de manera precisa y oportuna.



CAPITULO HI

Satisfaccion Laboral

Sumario: 1.- (Qué es la satisfaccion? Definiciones. 2.-
Satisfaccion y cultura organizacional. 3.-. Satisfaccién
y clima laboral. 4.- Empleados satisfechos: factores. 5.-
Ventajas de la satisfaccion laboral.

1.- ¢ Qué es la satisfaccion laboral? Definiciones

El ser humano tiene necesidades fisiologicas, psicologicas y otras
propias de la cultura en la que vive inmerso, el trabajo proporciona un modo
de satisfacer las carencias que de ellas tenga y de adquirir un sentido de
trascendencia ante sus propios 0jos y ante los demas. La satisfaccion es
aquella sensaciéon que el individuo experimenta al lograr el restablecimiento
del equilibrio entre una necesidad y el objeto que la elimina o reduce.

La satisfaccion de los trabajadores es un fin en si mismo, y compete
tanto al trabajador como a la organizacion; no es conveniente adoptar
posturas utilitaristas que consideran la satisfaccion laboral sélo como uno
mas de los factores necesarios para lograr una produccién mayor, la cual
seria un beneficio cuyos frutos se orientarian principalmente a la empresa.

Para lograr un buen ambiente de trabajo es necesario que los
empleados se sientan satisfechos, entre otras cosas, con las politicas de
recursos humanos que se imparten en la organizacion, para que de esta

manera puedan realizar sus tareas de una manera mas eficiente y con mayor
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gusto, sintiendo que la organizacién a la que pertenecen no solo constituye
su fuente de ingreso, sino también un apoyo, un pilar importante que les
permitird satisfacer ademas de sus necesidades bésicas, aquellas referidas a
las de autoestima y autorrealizacion.

Podria definirse a la satisfaccion laboral como la actitud del
trabajador frente a su propio trabajo. Dicha actitud estd basada en las
creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo.

De esta manera, la satisfaccion en el trabajo es el resultado de
varias actitudes que tiene un empleado hacia él mismo y hacia la vida en
general. Consiste en la diferencia entre la cantidad de recompensas que el
trabajador recibe y la cantidad que cree que deberia recibir.?

Si bien muchos de los factores que pueden generar satisfaccion en
los miembros de la organizacion, dependen directamente de politicas y
acciones establecidas por la misma, también dependera de la actitud
(positiva 0 negativa) que posean los participantes de la empresa.

Para la mayoria de los empleados, el trabajo también debe cubrir su
necesidad de interaccion social. Por lo tanto, es necesario tener jefes que
ejerzan un genuino liderazgo y compafieros de trabajo amigables y que
apoyen conduce a una mayor satisfaccion en el puesto.

Si se desea elevar el nivel de satisfaccion en el trabajo y su calidad,
se debe considerar no solamente la importancia del contenido del trabajo, el
correcto acondicionamiento de los puestos y el ambiente social en la
organizacion, sino también las aptitudes personales de cada individuo, a fin
de asignarle las tareas o funciones para los que esté mas capacitado.

La satisfaccion en el trabajo se considera como el resultado o la
consecuencia de la experiencia del trabajador en el puesto, en relacion con

sus propios valores, o sea, con lo que desea o0 se espera de él.

23 ROBBINS, Stephen P., Comportamiento Organizacional, trad. por DAVILA MARTINEZ,
José Francisco Javier, Editorial Pearson, X° Edicion, (México, 2004), Pag. 25.
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Ademéas de la satisfaccion laboral, también existen otras dos
actitudes de los empleados, estas son el involucramiento en el trabajo (grado
en que los empleados se sumergen en sus labores e invierten tiempo y
energia en ellas), y el compromiso organizacional (grado en que el empleado
se identifica con la organizacion y desea seguir participando activamente en
ella).

Algunos autores consideran que el compromiso organizacional es
un mejor pronosticador de la rotacion que la satisfaccién en el trabajo, ya que
un empleado podria estar insatisfecho con su trabajo en particular y creer
gue es una condicién pasajera y no estar insatisfecho con la organizacién.*

Es probable que los empleados involucrados en su trabajo y
comprometidos con la organizacion posean grandes necesidades de
crecimiento, disfruten de la participacion en la toma de decisiones, sean
puntuales, no se ausenten de su trabajo y se esfuercen por alcanzar un alto
nivel de desempefio.

La insatisfaccion del empleado puede salir a la luz de distintas
maneras: el empleado puede abandonar la organizacion presentando su
renuncia, en el caso mas extremo, o bien, puede expresar su descontento,
intentando mejorar las condiciones de su ambiente de trabajo. También
puede, por otro lado, actuar con negligencia, permitiendo pasivamente que
empeoren las condiciones, retrasandose, realizando esfuerzos pequefios,
manteniendo un mayor porcentaje de errores y hasta agresiones o robos,
produciendo una baja en la eficiencia organizacional.

De esta manera podemos observar que la falta de satisfaccion
puede afectar el clima laboral produciendo un deterioro en el mismo y una
disminucién en el desempefio. Conduciendo a un mayor porcentaje de

rotacién y ausentismo.

24 |bidem, Pag. 72.
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Asi como la satisfaccion esta referida al gusto que se experimenta
una vez cumplido un deseo, la motivacién es el impulso y el esfuerzo para
satisfacer ese deseo o meta, es el proceso por el cual la necesidad
insatisfecha de una persona genera energia, direccidon e impulso que inicia,
guia y mantiene el comportamiento, hasta alcanzar la meta u objetivo
deseado cuyo logro se supone habréa de satisfacer dicha necesidad.

Entonces, si la satisfacciébn con el trabajo refleja el grado de
satisfaccion de necesidades que se deriva del trabajo o se experimenta en él,
podemos decir entonces, que la motivacion es anterior al resultado, puesto
gue ésta implica un impulso para conseguirlo; mientras que la satisfaccion es
posterior al resultado, ya que es el resultado experimentado.

La satisfaccion laboral es el estado de bienestar y felicidad de una
persona en relacion al desempefio en el espacio de trabajo y su entorno. Es
un gran determinante en la productividad y buen funcionamiento dentro de la
organizacion.

La actitud que tiene un colaborador en el trabajo, con sus jefes y
comparferos, mas sus expectativas personales, son factores que intervienen
en la satisfaccion laboral.

Una persona con un alto grado de satisfaccion laboral muestra
actitud positiva hacia su trabajo. En el caso opuesto ocurre cuando no esta
satisfecho: la actitud es negativa.

Entre méas alto el nivel de satisfaccion laboral de un colaborador,

mayor su motivacion, compromiso y productividad.

2.- Satisfaccién laboral y cultura organizacional

La cultura de la organizacion es un concepto clave que influye en la
satisfaccion laboral de los empleados. La idea es que la organizacion cuente

con unas politicas y una cultura organizacional de la que se sientan
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orgullosos y con la que se identifiquen. Un punto que incrementara su
sentimiento de realizacion personal.

En un entorno donde existe desarrollo regional y cambios en la
politica econ6mica, la cultura organizacional orientada hacia el cambio se
relaciona positivamente con la satisfaccion laboral, aunque esto dependeria
también del lugar que ocupa cada empleado dentro de la organizacién.

Otro tipo de cultura que ha demostrado influir positivamente en la
satisfaccion laboral es la cultura “Noémada” surgida en los ultimos afios vy
referida a aquellos trabajadores moviles que pueden desempefiar sus tareas
en cualquier momento y lugar gracias a los entornos informaticos. Con esto
nos referimos al teletrabajo, concepto que desarrollaremos en el siguiente
capitulo, y que tuvo gran auge con la pandemia del COVID-19.

Un aspecto relacionado con muchas de las culturas
organizacionales de la actualidad es la tendencia a la mejora constante, esta
ha demostrado relacionarse positivamente con la satisfaccion laboral. Al
mismo tiempo la cultura de aprendizaje organizacional también se vincula
positivamente con la satisfaccion con el trabajo.

Resulta atil analizar distintos indicadores de la cultura
organizacional, como ser las dimensiones desempefio, recursos humanos,
toma de decision y relaciones personales, para determinar como influyen en
la satisfaccion laboral.

Siempre se debe tener en cuenta que la cultura dependera del
entorno en el que se encuentra inmersa la organizacioén, el rubro o actividad
econdmica a la que se dedica, los factores socio-econdmicos, el tamafio de
la misma, y éstos aspectos pueden aumentar o disminuir el nivel de

satisfaccion.?®

25 VARAS CONSTANZO, Ignacio, Apoyo organizacional percibido y satisfaccién laboral en
teletrabajadores, Master Gestidn y Desarrollo en Personas y Equipos en las Organizaciones,
Universitat de Barcelona, (Barcelona, 2019), passim.
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3.- Satisfacciéon y clima laboral

La relacion que existe entre la satisfaccion del empleado y el clima
laboral tiene que ver con en el entorno en el que se trabaja. Factores como
las emociones, aptitudes, actitudes, trabajo y cooperacién de un empleado
influyen directamente en el clima laboral.

El impacto en la satisfaccion laboral puede ser tanto positivo como
negativo. Esto depende de si el clima laboral es bueno o es tdxico.

Cuando los empleados no estan satisfechos con su trabajo,
generan un ambiente negativo, téxico y esto van perjuicio de la organizacion.

El clima laboral de una organizacion influye en la satisfaccion
laboral de los trabajadores. Con esta afirmacion se contemplan varios
factores: desde las relaciones interpersonales del empleado con el resto de
sus compafieros, hasta la percepcion econémica que tiene de la entidad,
entre otras muchas cuestiones.

Y es que incluso las condiciones fisicas de la oficina, por ejemplo, si
se trata de un lugar grande, viejo 0 nuevo, o si esta bien iluminado, pueden
influir en como se siente el trabajador. Se trata de una cuestion
importantisima y que repercute directamente en los resultados.

Tener un buen ambiente de trabajo, por lo tanto, afecta de manera
directa a lo satisfecho que acude el empleado a su puesto cada dia, e incluso

a como desarrolla sus labores, mas o menos motivado.2®

4 .- Empleados satisfechos: factores

A continuacién, se presentan factores que son la clave para

mejorar, mantener e incrementar la satisfaccion laboral:
e Creacion de lazos con los colaboradores: una relacion
respetuosa y abierta con su jefe directo influye en el flujo de

trabajo, productividad y motivacion.

26 |bidem.
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e Tener incentivos atractivos para el colaborador: hablamos de
recompensas proporcionales a su labor y posibilidades
reales de crecer en la empresa.

e Incentivar el trabajo en equipo: una buena relacion entre
pares se traduce en apoyo mutuo y es clave para que el
trabajo se lleve a cabo en tiempo y forma.

e Formacién adecuada y continua: cursos que contribuyan a
sus conocimientos en el area laboral en que se desempefian,
resultan intelectualmente estimulantes.

e Espacios de trabajo y de descanso adecuados: el ambiente
debe ser seguro e higiénico, que inviten y motiven al trabajo.

e Posibilidad de ascenso: un motivante para los trabajadores
es tener la posibilidad de crecer dentro de la empresa.

Ademas, podemos enunciar algunos factores opuestos que incitan
la insatisfaccion laboral, que actian logrando resultados negativos:

= Baja remuneracion: un colaborador satisfecho recibe un
salario a la par con su educacion, experiencia, funciones y
responsabilidades, pero a veces no ocurre.

= Mala relacion con jefes y/o comparfieros: nulo trabajo en
equipo, actitud prepotente y poca consideracion al tiempo de
los deméas provocan fricciones en las relaciones laborales.

= Pocas o nulas posibilidades de ascenso laboral: la empresa
debe ser un lugar para crecer en tanto personal como
profesionalmente. Para que un trabajador se sienta parte de
la compairiia, deben generarse estas condiciones.

= Malas condiciones de trabajo: espacios reducidos, con poca
higiene, donde no hay libertad de movimiento o descanso,

entorpecen el bienestar del equipo.
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= Dificultad para compaginar vida familiar y laboral: horarios
largos y sobrecarga de trabajo impiden el descanso
necesario para el colaborador.

5.- Ventajas de la satisfaccion laboral
Entre las ventajas de contar con un alto nivel de satisfaccion laboral
estan:
e Mayor indice de productividad,
e Desarrollo sostenido de la organizacion,
e Mayor compromiso del empleado con su puesto,
e Mayor compromiso del empleado con la organizacion.
Para que la satisfaccion laboral sea una constante en la
organizacion se debe: contratar a las personas adecuadas para cada puesto,
crear lazos con los trabajadores, contar con un sistema de incentivos,

promover el trabajo en equipo y la capacitacion constante.



CAPITULO IV

Teletrabajo

Sumario: 1.- ¢(Qué es el teletrabajo? 2.- Condiciones
Optimas para el teletrabajo. 3.- Derechos vy
obligaciones de los teletrabajadores. 4.- Teletrabajo y
su impacto en la conciliacién laboral, social y familiar.

1.- ¢ Qué es el teletrabajo?

Si bien existen muchas definiciones de teletrabajo, se reconoce
como una de las primeras definiciones la expresada por el fisico Jack M.
Nilles, quien decia que “el teletrabajo se puede concebir como el uso de
computadoras y telecomunicaciones de manera que cambia la geografia
tradicional del trabajo y tiene, como trabajador, a un individuo que utiliza la
tecnologia de una manera que reemplaza las restricciones tradicionales del
espacio y el tiempo en el trabajo”™’. Este concepto nace en los afios setenta
y se asocia a la crisis del petroleo, en donde Estados Unidos fue uno de los
mas perjudicados; y surge como una alternativa para apalear la utilizacion
generalizada del automovil y otros medios de transporte para ir al trabajo y
asi hacer frente a la crisis econdémica, disminuyendo el consumo de petroleo.
A su vez, se relaciona también con la irrupcién y el constante crecimiento en

el uso de computadoras y telefonia movil digital, que junto con el desarrollo

27 |bidem.
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de las redes virtuales privadas, posibilitan la aparicion de las primeras
oficinas moviles.

El teletrabajo es una forma de trabajar que debe cumplir con tres
condiciones:

e El lugar de trabajo debe tener una ubicacion distinta de la
sede de la organizacion, pudiendo estar ubicada en el hogar
del trabajador como en cualquier entorno préximo a la
persona.

e Se deben utilizar las TIC's (Tecnologias de la Informacién y
la Comunicacion).

e La realizacion del trabajo a distancia debe ser considerada
como un sistema continuo de trabajo, no so6lo una actividad
esporadica.

Considerando estas condiciones, se establece que no se puede
considerar al teletrabajo como si fuera un todo, no existe un teletrabajo
comun para todos los trabajadores y para los distintos cargos, 1o que nos
lleva a la conclusion de que existen variedades de teletrabajo.

Como se menciona anteriormente, el rol de las TIC's al igual que en
el sistema tradicional, también cumple un factor importante en la
implementacion y ejecucion en el teletrabajo, ya que con los instrumentos
telecomunicativos que existen hoy en dia se puede desarrollar perfectamente
un trabajo a distancia, necesitando elementos que ya existen en la mayoria
de los hogares como lo son los teléfonos inteligentes, computadoras,
softwares aplicados y una conexién a internet. Es asi que se ha generado
una revolucién tecnolégica y social a nivel global, permitiendo estar
conectados en cualquier parte del mundo, llegando a abarcar aspectos que
se pensaban inalcanzables en el comportamiento humano, como por ejemplo
la dependencia hacia la informacion online permanente sobre aspectos

laborales y extralaborales de las personas, permitiendo estar conectados sin
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la necesidad de tener que asistir a un lugar fisicamente establecido,
generando poco a poco un cambio en la forma de entender y vivir las
actividades de la vida cotidiana, impactando en la manera de compartir, de
comunicarse, de hacer negocios y de trabajar; siendo las TIC's y la
implementacion de redes sociales fendbmenos que han venido ganando un
amplio territorio en muy poco tiempo, y que estan dominando la percepcién
del tiempo y el espacio de individuos en todo el mundo.

Este nuevo modelo social y laboral ha generado tal impacto que se
comienza a hablar del surgimiento de una sociedad de la informacién, siendo
esta el reflejo de cdmo la informacion y el conocimiento pueden abarcar la
economia y las relaciones sociales que construyen la sociedad actual gracias
al intercambio facilitado por las TIC's, las cuales generan una nueva
dinamica transformadora en la sociedad.

Respecto al espacio fisico donde se realiza la actividad laboral, es
uno de los puntos mas relevantes que diferencia al sistema tradicional,
debido a que la organizacion ya no puede vigilar fisicamente la ejecucion de
las actividades asociadas al cargo cuando el trabajador presta los servicios
fuera de la organizacion. Sin embargo, es preciso no confundir distancia con
falta de vigilancia, pues con las nuevas tecnologias puede ser incluso mayor
gue la ejercida sobre los trabajadores presenciales.

El tercer elemento caracteristico tiene que ver con la estructura de
la organizacion, que conlleva a una nueva forma en la ejecucion de la
actividad laboral, en donde el teletrabajador comienza a tomar un rol mas
participativo. Asi es como muchas organizaciones han comenzado a adaptar
sus estructuras organizacionales con un enfoque de apertura a las nuevas
tendencias ampliando las fronteras fisicas de la organizacion, permitiendo
generar nuevas oportunidades de empleo a personas con complicaciones de
movilidad como también permitiendo mejorar la calidad de vida de las

personas en general. Para ello, la organizacion debe implementar nuevas
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estrategias administrativas de forma dindmica, répida y globalizada, teniendo
una infraestructura tecnoldgica actualizada en lo que respecta a herramientas
(hardware y software) como también de la seguridad de la informacion, lo
gue abre a la necesidad de estar actualizados en los aspectos juridicos
laborales relacionados a las regulaciones, tipos de contratos y representacion
en temas de negociacion colectiva y/o sindical.

Con esto podemos considerar la importancia que una regulacion
juridica laboral tiene, ya que la organizacion debe mantener un vinculo
laboral bajo los mismos parametros que tiene un trabajador tradicional.

En enero del afio 2021, en Argentina, se aprueba mediante el
Decreto 21/2021 la Ley 27.555: “Régimen Legal del Contrato de
Teletrabajo”.?8

En la misma se especifica que el contrato de teletrabajo existe
cuando se realizan actos, obras o se prestan servicios propios del contrato
de trabajo desde el domicilio de la persona que trabaja o desde lugares
distintos al establecimiento del empleador, por medio de tecnologias de la
informacion y comunicacion. No se aplica la ley de teletrabajo cuando la
prestacion laboral se realiza en los establecimientos, dependencias o
sucursales de clientes que reciben servicios continuos y regulares del
empleador. Tampoco se aplica la ley de teletrabajo cuando la prestacion
laboral se realiza en forma esporadica y ocasional en el domicilio de la
persona que trabaja. Las negociaciones colectivas de trabajo estableceran
las regulaciones especificas del trabajo para cada actividad. Las
negociaciones deben respetar los principios de la ley de teletrabajo.

Por otro lado, debemos considerar que el teletrabajo cambia el
modelo de gestion tradicional, girando en torno a conceptos como movilidad,

independencia y empoderamiento, pasando de un jefe presencial a la

28 Consultas a base de informacién, en Internet: www.boletinoficial.gob.ar, (Febrero de
2022).
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necesidad de un lider de apoyo y acompafiamiento en la gestidn a distancia y
en la flexibilidad y coordinacion de actividades cotidianas conduciendo a una
administraciéon  personal orientada a resultados personales 'y
organizacionales, siendo estos los indicadores de gestiobn que mayormente
se utilizan para evaluar el desempefio de los trabajadores.

Sin embargo, para que el desempefio sea eficiente, en primer lugar,
la tecnologia debe corresponder a la finalidad de la colaboracion ya que la
informacion debe llegar a los trabajadores en forma rapida y apropiada para
lo cual se hace uso de correos electronicos o teleconferencias. En segundo
lugar, se deben seleccionar cuidadosamente a las personas que
desarrollaran teletrabajo, analizando sus habilidades, experiencia, ética
laboral y habilidades interpersonales. En tercer lugar, debe cultivarse la
confianza entre los miembros del equipo y sobretodo en la relacion entre el
trabajador y su supervisor o lider. Y finalmente, los lideres deben estar en
posibilidades de establecer una vision del equipo, facilitar la resolucion de
conflictos entre miembros y ayudarlos a resolver inconvenientes.

Es por ello que para el que el sistema de teletrabajo funcione con
éxito, debe existir una cultura de responsabilidad, colaborativa, de confianza
y con un fuerte énfasis en sus valores y ética profesional, en donde se
establezca con claridad los objetivos, especificacion de tiempos en cuanto a
sus entregables, y establecer pautas claras para medir el desempefio de los
trabajadores.

A continuacion, se dejan algunas de teletrabajo:

e El teletrabajo es la forma de organizar y realizar el trabajo a
distancia mediante la utilizacion de las tecnologias de la
informacion en el domicilio del trabajador o en lugares o
establecimientos ajenos al empleador.

e “Se entiende por teletrabajo a los efectos de esta ley, a la

realizacion de actos, ejecucion de obras o prestacion de
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servicios en los términos de los articulos 21 y 22 de la ley n.°
20744 (texto ordenado en 1976) y sus modificatorias, en las
gue el objeto del contrato o relacion de trabajo es realizado
total o parcialmente en el domicilio del trabajador o en
lugares distintos del establecimiento o los establecimientos
del empleador, mediante la utilizacion de todo tipo de
tecnologia de la informacion y de las comunicaciones.”
(Proyecto de ley de julio de 2007.)

e “El teletrabajo es una forma de organizacion y/o de
realizacion del trabajo, utilizando las tecnologias de la
informacion en el marco de un contrato o de una relacion de
trabajo, en la cual un trabajo que podria ser realizado
igualmente en los locales de la empresa se efectua fuera de
estos locales de forma regular’. (Acuerdo marco europeo
sobre teletrabajo, Bruselas, 16 de julio de 2002.)

e El teletrabajo es el trabajo a distancia (incluido el trabajo a
domicilio) efectuado con auxilio de medios de
telecomunicacién y/o de una computadora. (Tesauro OIT, 6.2
edicién, Ginebra, 2008.)%°

2.- Condiciones 6ptimas para el teletrabajo

Es recomendable que las organizaciones fomenten una cultura
preventiva y el cumplimiento de las normas como elementos principales de
una estrategia a corto, mediano y largo plazo para una mejora constante de
la seguridad y la salud en el teletrabajo.

Siempre el empleador es el responsable de la proteccion de la

salud y la seguridad profesional del teletrabajador. La organizacion debe

2% OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO, MINISTERIO DE TRABAJO, EMPLEO Y
SEGURIDAD SOCIAL, UNION INDUSTRIAL ARGENTINA, Manual de buenas practicas en
teletrabajo, 1° Edicién (Buenos Aires, 2011), passim.
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informar a los teletrabajadores sobre su politica en materia de salud y
seguridad en el trabajo. Es recomendable capacitar a los teletrabajadores
sobre las exigencias relativas a las pantallas, la ergonomia en el uso de
computadoras, los requisitos del puesto de trabajo, las condiciones
ambientales, los riesgos especificos de las tareas del teletrabajador, y sobre
todas las medidas preventivas a adoptar.

El teletrabajador por su parte, es responsable de aplicar estas
normas y recomendaciones de salud y seguridad correctamente.

Se recomienda que las organizaciones cuenten con métodos para
evaluar las condiciones en que se desarrolla la tarea diaria en el domicilio de
los teletrabajadores, respetando el derecho a la privacidad e intimidad del
teletrabajador y su familia.

Las computadoras de escritorio, a efectos de ergonomia y
prevencion de algunas enfermedades, se recomiendan para quienes vayan a
teletrabajar en su domicilio. A su vez, este equipo debe considerar aspectos
como los siguientes:

e EIl tamafio de las pantallas de visualizacion de datos debe
ser segun lo recomendado por el tipo de trabajo que realice
la persona, por ejemplo, en el caso de disefiadores graficos
los monitores deberan ser mas amplios, de tal forma que no
se hagan posturas inadecuadas por carencia de vision.

e Las pantallas deberan tener tecnologia LCD/LED para que
no provoquen reflejos ni exceso de brillo.

e Los monitores deberan ser ajustables en altura, control de
brillo y contraste.

e Los mouses o “ratones” deberan ser pequenos de tal forma
gue la mano descanse sin quedar flexionada.

e Los teclados deberan ser alfanuméricos.
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e Poseer un pad mouse con gel (almohadilla con gel) para

descansar la mufieca en lapsos de reposo.

Ergonomia en el uso de una computadora de escritorio

El monitor debe ajustarse Manos y codos
a la altura de los ojos, de tal forma alineados con
que pueda observar la pantalla el antebrazo
sin necesidad de hacer ®
e o 1
movimientos con su cuello Cabeza frente al monitor
0

_ ycon la espalda recta,
v - el cuello no debe flexionarse
para ver la pantalla

Los hombros deben estar
lo mas relajados posibles

Espalda con apoyo
—0
en la region lumbar

Espacio para las piernas
sin objetos que obstaculicen
el movimiento

L

Muslos sin presionar
contra el asiento

o

Pies apoyados sobre el piso

En el caso de las computadoras portatiles, es importante incorporar
otros accesorios para prevenir posibles dafios en la salud. Se debe tener en
cuenta lo siguiente:

e Las pantallas de visualizacion de datos deberan tener
tecnologia LCD/LED.

e Se deberan evitar las computadoras “Mini”, es decir menores
a 13 pulgadas.

e La portatil descansara sobre un escritorio.
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e Cuando se utilice una portatil durante mas del 50% de su
jornada, deberas colocar un objeto para ajustar la altura de la
pantalla de visualizacion de datos a su altura visual.

e Utiliza un teclado extra al que tiene la portéatil y que el mismo
gue sea alfanumérico.

e Coloca un mouse o raton externo, con su respectivo pad
mouse con gel (almohadilla con gel para el ratén) para

descansar la mufieca en lapsos de reposo.

Ergonomia en el uso de una computadora portatil

Munecas y codos, deben estar

La computadora ner alineadas con el antebrazo

portatil debe te

Utilizar un teclado
externo para mejorar

. la postura al escribir
posturas inadecuadas al observar

la pantalia

Espalda recta

y con soporte lumbar

Para ajustar la altura
de la computadora,
puede usar libros

o soportes disenados
para tal fin

Muslos sin presionar

contra el asiento

Espacio para las piernas
sin ob

)s que obstaculicen

el movimiento

Pies apoyados sobre el piso

En lo referente al espacio fisico, es fundamental que cuente con las
condiciones higiénicas requeridas de forma tal que los factores de riesgo
fisico como el ruido, la iluminacion, el calor o el frio no se conviertan en un
impedimento para realizar tus actividades de trabajo. Deben considerarse

condiciones idoneas de iluminacion como por ejemplo que no tengas
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sombras que te impidan ver o reflejos en la pantalla de datos. Ademas, como

teletrabajador deberas disponer de un mobiliario y equipo adecuado que

contemple caracteristicas como las siguientes:

Un escritorio, o bien una mesa de trabajo cuyas
caracteristicas eviten lesiones de tipo masculo esqueléticas.
Silla ergonémica preferiblemente, o que cumpla con
caracteristicas minimas como: ajustables en altura y
profundidad, apoyabrazos ajustables en su altura y suaves al
tacto, respaldar y asiento acolchados, con base de cinco
puntos.

Ubicacion del monitor a la altura recomendada, lo que
significa que debe estar entre 5° y 35 ° por debajo de su
linea de vision.

Espacio para mover las piernas sin obstaculos, ademas los

bordes de la mesa no deben presionar los muslos.

3.- Derechos y obligaciones de los teletrabajadores

Los derechos son:

Trabajar en un ambiente sano y seguro.

Conocer los riesgos asociados a su tarea.

Recibir capacitacion sobre métodos de prevencion.

Recibir elementos de proteccion personal y colectiva.
Cobertura de la ART de su empleador.

Recibir asistencia médica.

Recibir los pagos mensuales en caso de accidente o
enfermedad profesional y la indemnizacién en los casos que
corresponda.

Recibir la recalificaciéon laboral cuando sea necesario.

Las obligaciones son:
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e Denunciar ante su empleador o ART, los accidentes de
trabajo o enfermedades profesionales.

e Comunicar a su empleador, ART o la SRT cualquier
situacion de riesgo relacionada con el puesto de trabajo o
establecimiento en general.

e Participar de acciones de capacitaciéon y formacién sobre
salud y seguridad en el trabajo.

e Utilizar correctamente los elementos provistos por el
empleador.

e Realizar los examenes médicos periddicos.*

4.- Teletrabajo y su impacto en la conciliacion laboral, social y

familiar

Considerando varios estudios referentes a este tema, se advierten
mejoras y cambios positivos en la calidad de vida a nivel familiar y social
como consecuencia del tiempo de trabajo llevado a cabo en sus propios
domicilios. En los comentarios de las personas encuestadas se observa alto
grado de satisfaccion por la posibilidad de realizar actividades personales y
familiares antes dejadas de lado o pospuestas (llevar a los hijos a la escuela,
concurrir a un gimnasio, salir a caminar, etc.). Son importantes también los
comentarios sobre reacciones y comportamientos del lado familiar para
comprobar la manera como se amoldé la familia del teletrabajador a la nueva
situacion.

En general, se muestra una buena adaptacion y se resalta la
necesidad de establecer limites para distinguir los tiempos y espacios
dedicados al trabajo y a la familia, evitando confusiones que afecten a una de

las funciones en juego.

30 OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO, El teletrabajo durante la pandemia de
COVID-19 y después de ella — Guia préctica, (Ginebra, 2020), passim.
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La busqueda de un adecuado equilibrio entre la vida laboral,
familiar y social de las personas que trabajan es desde hace varios afios uno
de los principales objetivos de algunas empresas. Entre otras acciones y
actividades que apuntan a ese fin, el teletrabajo constituye una herramienta
gue, bien implementada, puede favorecer fuertemente el equilibrio.

En las organizaciones empresariales hay diversidad de posiciones
con respecto a ejecutar o no acciones de conciliacion entre lo laboral, social y
familiar, pero se han advertido algunos elementos comunes:

e Conciencia de la importancia de los recursos humanos para
el buen funcionamiento de la empresa.

e Conciencia de la importancia de la familia per se, sin ligarlo
con la productividad, y mas como un valor que apoya o
sustenta la empresa.

e Percepcion del buen efecto de las medidas, pero no por
haberlo extraido de resultados de mediciones en la
productividad, sino como deduccion légica de causa-efecto.

Debe tenerse presente, como sostiene la OIT, que “facilitar la
conciliacién de la vida laboral con las responsabilidades familiares implica
mejorar las condiciones del mercado de trabajo: no solo las condiciones de
empleo para las mujeres, sino también promover una nueva distribucién de

las oportunidades para todos”.3!

31 Ibidem.



CAPITULO V

Motivacion y Satisfaccion en el teletrabajo

Sumario: 1.- Motivacion y teletrabajo. 2.- Satisfacciéon y
teletrabajo. 3.- Aspectos clave para mantener una
buena productividad en el teletrabajo. 4.- Teletrabajo y
la pandemia del COVD-19.

1.- Motivacién y teletrabajo

La motivacion laboral es fundamental para generar un ambiente
productivo y saludable. Las empresas deben promover y mantener un alto
nivel de bienestar a sus trabajadores, buscando diferentes alternativas para
alcanzar este objetivo. Sin duda, el teletrabajo requiere un esfuerzo superior.
No obstante, es importante tener en cuenta que un equipo motivado es mas
productivo y esta mas comprometido.

El teletrabajo aporta importantes beneficios a nivel laboral, sin
embargo, no deja de proponer retos a los responsables recursos humanos y
directivos o jefes. El reto que plantea el teletrabajo en este ambito, es el de
mantener la motivacion laboral para promover un ambiente saludable e
impulsar la productividad en el trabajo a distancia, asi como el desarrollo
profesional.

La organizacion debe llevar a cabo acciones clave y brindar
herramientas Gtiles que aporten y fortalezcan, en el teletrabajo, la motivacion

de cada empleado.
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Teletrabajo y motivacion son dos términos que deben ir de la mano,

para promover el crecimiento de una organizacion y optimizar la gestion del

personal. A continuacion, se detallan algunos factores que deben ser tenidos

en cuenta:

El bienestar del profesional como prioridad: es probable que
algunos profesionales sientan que teletrabajar les dificulta
conciliar la vida personal y laboral, encontrando también
dificultades en la gestion del tiempo durante el dia. Para
esto, las organizaciones, y en especial los departamentos de
recursos humanos, deben comenzar a promover actividades
adicionales que guien a los trabajadores hacia el desarrollo
de una jornada laboral saludable, proponiendo
capacitaciones sobre el manejo del tiempo, equilibrio de
cargas laborales, como respetar y aprovechar el derecho de
desconexion digital, alimentacion saludable, actividad fisica,
estiramientos y postura. De esta manera el trabajador lograra
reducir el estrés laboral y personal para asi aumentar su
nivel de productividad e interés, al sentir que la empresa
cuida y protege su bienestar, fomentando asi la motivacion
laboral.

La escucha activa para la promocion del sentimiento de
pertenencia: con la crisis actual, se hacen mas presentes los
ajustes salariales o la reduccién de plantilla, esto alimenta las
dudas e incertidumbres de los trabajadores provocando un
ambiente poco motivador y riesgoso. Es por eso muy
importante, ahora mas que nunca, trabajar en el sentimiento
de pertenencia de los trabajadores, fomentando la escucha
activa de sus preocupaciones y de sus inquietudes,

transmitiéndoles siempre un agradecimiento sincero por su



-62 —

actividad laboral, su compromiso y esfuerzo, lo que impulsa
el éxito de la organizacién. La escucha activa es una buena
practica para promover y mantener la motivacién laboral pero
también para cuidar la salud mental y la tranquilidad del
trabajador.

La comunicacion activa, fundamental en tiempos de
teletrabajo para la motivacién laboral: el trabajo a distancia
puede dificultar la comunicacién interna de la empresa,
limitando la fluidez. Es por eso importante prestar especial
atencion en este aspecto y ofrecer diferentes canales de
comunicacion para poder escuchar y entender las demandas
de los trabajadores, hacerlos parte de la toma de decisiones
correspondientes y mantenerlos al dia de cambios, objetivos
y actividades. Esto, ademas de motivar al equipo de
trabajadores, reduce los estados de ansiedad que se
ocasionan en tiempos de incertidumbre.

La retroalimentacion es siempre importante durante el
teletrabajo para la motivacion: el reconocimiento de un
trabajo bien hecho es esencial para fortalecer la motivacion
laboral de los trabajadores. Ademas de escuchar sus ideas y
valorar sus aportaciones, es muy importante reconocer y
premiar su trabajo, esfuerzo y dedicacion. De esta manera se
construirdA un ambiente laboral saludable y ameno, que
retendra talento e impulsara la mejora continua. El teletrabajo
en situacién de crisis, necesita del salario emocional para
motivar a los trabajadores.

Saber identificar cuando algo no va bien: realizar un
seguimiento adecuado de los trabajadores de la organizacién

facilita la identificacion de algin problema personal o laboral,
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ya que la mayor parte de las veces se ve reflejado en la
productividad del profesional. Para esto es muy importante,
por un lado, mantener los canales de comunicacion abiertos
y la escucha activa, por otro lado, y una vez identificado el
problema, contar con grupos de apoyo donde puedan ser
discutidos los temas que ponen en riesgo el bienestar del
trabajador para asi encontrar soluciones o alternativas de
apoyo.

e Apostar por la conciliacion laboral y la desconexion digital:
con el teletrabajo el hogar se convierte en la oficina; las
fronteras entre la vida laboral y familiar se difuminan, lo que
complica la desconexién digital y la conciliacion familiar. Es
por eso muy importante disefiar una politica de conciliacion
para impulsar el compromiso y equilibrar la jornada. Asi
mismo, optar por métodos que recuerden la necesidad de la
desconexion digital para que también exista un equilibrio
horario y se promueva la proteccion de la salud del

trabajador.

2.- Satisfaccidn y teletrabajo

Hoy en dia la satisfaccion laboral en cargos de mayor
responsabilidad o de quienes ejercen trabajos por cumplimientos de metas,
como tiende a ser en los teletrabajadores, puede ser mas dificil de conseguir
ya que las demandas que exigen sus funciones y responsabilidades tienden
a aumentar, por lo que a veces puede superar las horas de trabajo
establecidas, como puede ser en un sistema de trabajo tradicional. Las
exigencias laborales generalmente tienden a ser la primera opcion al
momento de decidir qué hacer, dejando en segundo plano las sociales y

familiares, afectando asi la calidad de vida de este tipo de trabajadores.
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Es necesario que se monitoree de forma permanente la satisfaccion
laboral de los teletrabajadores, con un enfoque multifactorial y considerando
variables diferentes al clima laboral antiguo que deben ser abordadas de
forma integrada por los departamentos de recursos humanos de las
organizaciones que siguen total o parcialmente teletrabajando.

Esta actitud de priorizar la satisfacciéon humana y organizacional en
el mundo del trabajo deberd ser incluida en todos los ambitos del
funcionamiento de la organizacion y, asi, preservar la integridad fisica y
emocional de sus trabajadores.

De forma general se puede afirmar que el teletrabajo brinda al
trabajador mas beneficios que la modalidad presencial en cuanto a la calidad
de vida, dentro de las ventajas que ofrece estan: mejor organizacion del
tiempo y las funciones, aumento de la productividad, mayor autonomia,
conciliaciéon del tiempo familiar, disminucion en desplazamientos, disminucion
del estrés y aumento en el nivel de satisfaccion.

Aunque la satisfaccion es producto de diferentes factores que
conforman los ejes de vida de los individuos, también es cierto que el ser
humano es integral. La satisfaccion laboral repercute en la satisfaccion
personal y viceversa, generando mayor satisfaccion y disminucion en el nivel
de estrés.

De forma general, podria afirmarse que dentro de los factores
laborales que generan estrés se encuentran, los desplazamientos vy
congestionamientos viales, la poca flexibilidad horaria y la pérdida de tiempo
en desplazamientos. Dichos factores se encuentran ausentes en el
teletrabajo, por lo que, al anular estos factores, el nivel de estrés percibido es

menaor.
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3.- Aspectos clave para mantener una buena productividad en el

teletrabajo
Una de las fuentes de estrés mas importantes para cualquier

persona que dirige un equipo de teletrabajo es mantener el rendimiento del
equipo y cumplir los objetivos. Para ser eficaz, el teletrabajo debe basarse en
el didlogo y la cooperacion entre la direccion y los trabajadores. Esto es aun
mas importante cuando el teletrabajo es obligatorio y se realiza a tiempo
completo.

Los estudios indican que el mejor método para gestionar el personal
de teletrabajo es a través de un proceso denominado gestion por resultados,
en el que tanto el equipo directivo como el trabajador se ponen de acuerdo
sobre un mecanismo comun de evaluacion de la productividad. Esto puede
incluir la identificacion de objetivos, tareas, hitos y la supervision y la
discusion sobre el progreso del trabajo sin el peso de presentar informes
constantemente, para otorgar al personal la flexibilidad y autonomia
necesarias para organizar su trabajo sin que el equipo directivo tenga que
controlar constantemente los progresos.

Entre las medidas que se deben considerar se encuentran las
siguientes:

e Ser muy claro sobre los resultados esperados. Ser lo mas
especifico posible con respecto a lo que se espera de los
trabajadores reduce significativamente la ambigiedad
potencial y la posibilidad de que se produzcan
malentendidos, lo que también lleva a una mayor
potenciacion y autonomia del teletrabajador en la realizaciéon
de sus tareas.

e Realizar preguntas a los trabajadores, para ayudar a definir

los resultados que se esperan de ellos: "¢, Como reconocer
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gue se ha cumplido con un objetivo? ¢Cuéles son los
criterios para determinar que se terminado una tarea?".

e Brindar comentarios oportunos, regulares y descriptivos a los
trabajadores, en los que se describa el trabajo realizado y se
sugieran cambios que resulten en una mejora significativa de
la tarea y que tengan el efecto esperado.

e Dar una respuesta positiva al trabajo bien hecho.

e Favorecer las videollamadas en las conversaciones
delicadas sobre el rendimiento, para permitir la transmision

de las sutilezas de la comunicacion no verbal.

4.- Teletrabajo y la pandemia del COVID-19

En el afio 2020 hemos visto cambios sin precedentes en la
economia mundial y en el mundo del trabajo. El 11 de marzo, la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) calificé el nuevo brote de coronavirus como una
pandemia e insto a los gobiernos de todo el mundo a enfrentar este problema
con seriedad y a prepararse para la primera ola de la emergencia de salud
publica con varias medidas drasticas, una de las cuales fue el confinamiento
en muchos paises.

A medida que entraron en vigencia las medidas de confinamiento o
la obligacion de quedarse en casa, una gran parte de la fuerza laboral debio
trabajar a distancia desde su domicilio, siempre y cuando sus funciones lo
permitiesen. Tanto las organizaciones que ya estaban familiarizadas con el
teletrabajo como las que no enviaron a sus empleados a casa y crearon las
condiciones para el experimento de teletrabajo masivo mas extenso de la
historia.

Aunque la cantidad de personas que teletrabajan a tiempo parcial o
a tiempo completo ha ido aumentando gradualmente a lo largo de los afios,

sin dudas la pandemia ha acelerado la adopcién, por parte de los
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empleadores, de las modalidades de teletrabajo. En un contexto como el de
la pandemia de COVID-19, el teletrabajo ha demostrado ser una herramienta
importante para garantizar la continuidad operativa. Mientras, en
circunstancias normales, sus beneficios incluyen la reduccion del tiempo de
desplazamiento, la posibilidad de que los trabajadores se centren en sus
tareas lejos de las distracciones de la oficina y una oportunidad para lograr
un mejor equilibrio entre la vida laboral y profesional. El teletrabajo permite a
los trabajadores tener un horario mas flexible y la libertad de trabajar fuera de
las instalaciones del empleador.

También conlleva riesgos que deben preverse y prevenirse, como
el aislamiento (en particular para las personas que viven solas) y la pérdida
de contacto con los comparieros de trabajo.

Los empleadores deben tener en cuenta las perspectivas de los
trabajadores en relacion con los desafios y oportunidades del teletrabajo
(situacién familiar y de vida, tipo de funcion, aptitudes, etc.). Los trabajadores
y sus representantes deben participar activamente en el proceso de adopcion
de decisiones mediante un didlogo social constructivo que podra adoptar
diferentes formas, entre ellas las consultas, el intercambio de informacion o la
negociacion.

Esta nueva era del teletrabajo requerira un uso mucho mas amplio
de un nuevo tipo de gestidbn — basado en la confianza y en la obtencién de
resultados — y una nueva forma de trabajar — mas autbnoma, mas flexible y
mejor adaptada a las circunstancias y preferencias individuales de los
trabajadores.

Las investigaciones sobre el teletrabajo han demostrado
repetidamente que los empleados que trabajan desde el hogar tienden a
trabajar mas horas que cuando estan trabajando en los locales del
empleador, en parte porque el tiempo para desplazarse al lugar de trabajo es

sustituido por actividades laborales y también debido a los cambios en las
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rutinas de trabajo y a la desaparicion de los limites entre el trabajo
remunerado y la vida personal. El teletrabajo, en general, puede dar lugar a
un horario de trabajo mas prolongado y a un aumento de la carga de trabajo
durante las noches y los fines de semana.

Una investigacién especifica sobre las horas de trabajo de los
empleados que trabajan desde su casa debido a la pandemia de COVID-19
también ha demostrado que los trabajadores a domicilio estan haciendo
horas extras: el 38 por ciento de los encuestados dijo que es mas probable
gue trabajen mas horas. Uno de cada cuatro trabajadores que trabaja desde
su casa como resultado de la pandemia afirma que trabaja en su tiempo libre
para satisfacer las exigencias del trabajo. Ademas, los empleados estan
pasando mas tiempo en reuniones individuales o de equipos, debido a la
separacion fisica de los equipos.

Los empleados que tienen hijos u otras personas a su cargo en el
hogar necesitan encontrar tiempo adicional en su dia para realizar su trabajo.
Puede que comiencen a trabajar muy temprano en la mafiana o continden
hasta mucho mas tarde en la noche; también puede que dividan la jornada
laboral en segmentos mas pequefios, intercalados con descansos para el
cuidado de los nifios, las tareas domésticas, la educacion en el hogar, etc.

De acuerdo con investigaciones y encuestas preliminares, un
porcentaje muy elevado de trabajadores querrian teletrabajar con mayor
frecuencia, incluso después de que se hayan levantado las restricciones de
la pandemia. Ademas, algunos trabajadores se han dado cuenta de que sus
trabajos pueden realizarse fuera de los espacios de oficina tradicionales y
ahora también se sienten mas cémodos con la tecnologia. Muchos lideres
gue anteriormente se oponian a que sus equipos trabajaran desde casa han
experimentado que esto se puede lograr y apoyan a los que teletrabajan con

mas frecuencia.3?

32 Ibidem.
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Cambios en la forma de trabajo

ANTES
Horarios fijos @
Trabajo desde una oficina fisica fgl @
designada

Unicamente uso de computadora
en la oficina

Sistema de Monitoreo y Control
(ejemplo presentismo)

Reuniones presenciales

e S|

DESPUES

Horarios flexibles en funcion de las
necesidades del puesto y los resultados
esperados

Trabajo desde cualquier lugar
fisico

Dispositivos propios
(BYOD - bring your own device)

Trabajo por resultados

Reuniones virtuales
con participantes ilimitados



CAPITULO VI

Diagnéstico y andlisis: ¢, Teletrabajo, trabajo presencial 0 una combinacién de

ambos?

Sumario: 1.- Encuesta. 2.- Resultados de la encuesta. 3.-
Analisis y conclusiones de los resultados obtenidos.

1.- Encuesta

La pregunta planteada a la hora de abordar este trabajo de
seminario fue: ¢Existe una mezcla o combinacién Optima entre el trabajo
presencial y el teletrabajo, a fin de poder compatibilizar las obligaciones
laborales con las relaciones familiares y sociales?

En la actualidad, vivimos un mundo de cambio constante: En el
aspecto laboral, la mayoria, trabajamos al menos ocho horas por dia,
cuarenta horas semanales, y nos perdemos de compartir un almuerzo
familiar, ver el crecimiento de los hijos y sobrinos, asistir a actos escolares,
acompafiar a un familiar a una cita con el médico, ir al gimnasio o
simplemente dormir 10 minutos mas una mafiana.

En marzo de 2020 con la pandemia del COVID-19, el mundo se
paraliz6. Se present6 la oportunidad de encontrarnos mas en casa, con la
familia, cocinar, compartir mas. Al mismo tiempo perdimos seres queridos
producto de esta enfermedad y por otros motivos también, vivimos una crisis
econdmica que preocupa a casi todas las familias, en muchas personas se

vio afectado el bienestar social y la salud mental. El confinamiento por la
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pandemia llevo a replantearnos el estilo de vida que llevdbamos. Poder asi
enfrentarnos a este cambio de paradigma, y tratar de combinar de la mejor
manera el trabajo, las actividades familiares, las actividades sociales, el
estudio, la actividad fisica, los hobbies y el ocio.

Es asi, que realice una encuesta, usando los formularios de Google,
a fin de poder analizar si las personas estdn motivadas y satisfechas con el
teletrabajo, o si tienen la necesidad de asistir presencialmente, ya sea por
productividad o por satisfacer necesidades de estima. La misma fue cursada
a personas del ambito publico y privado, y también a algunas personas que
trabajan de forma autonoma. Del sector publico se envié a personal de dos
reparticiones de la provincia de Tucuman, al personal administrativo, de
apoyo e investigadores de una unidad ejecutora de doble dependencia del
Conicet y la Universidad Nacional de Tucuman. En el sector privado, fue
enviada a personal de la gerencia comercial y de administracion de una

refineria de petrdleo y a una Fintech. La encuesta fue la siguiente:

Motivacion y Satisfaccion: El Teletrabajo -

Esta encuesta se realiza en el marco del trabajo de Seminario para obtener el Titulo de Grado de Licenciado en
Administracién de Empresas de la Fac. de Ciencias Econdmicas de la UNT, del Sr. Maximiliano Rengel.

Tiene como cbjetivo medir la motivacién y satisfaccién con el teletrabajo, contemplando la Pandemia del
COVID-19, y como seran los desafios a futuro

Garantizamos que los dates seran tratados confidencialmente, resguardando el anonimato y atendiendo a las
normas de ética que regulan las actividades de investigacidn cientifica

No hay respuesta correcta o incorrecta

Valoramos su disposicién para responder con la mayor sinceridad posible.

Muchas gracias.-

Genero

Femenino

Masculino

Prefiero no decirlo

Otra

Edad *

Menes de 25 afios

de 25 afios a 45 afios

Més de 45 aflos
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Estudios *

O Secundario Incompleto
O Secundario Completo
O Técnico

() Universitario

O Estudios de posgrado

Nivel de conocimientos informaticos *

O Basico

O Intermedio

O Avanzado

Relacion Laboral *

O Dependencia Publica
() Dependencia Privada
() Auténomo

() sintrabajo

i Realizas teletrabajo en la actualidad o has realizado alguna vez?~

Siguiente
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iLo hacias antes de la pandemia COVID-197 *

O Lo hacia habitualmente
O Lo hacia, pero ocasionalments

O Mo lo hacia, empece por la pandemia

(Como consideras tu preparacion para el teletrabajo? *

Mala
Regular
Buena

Muy Buena

OO OO0O0

Excelents

iRecibiste capacitacion para el teletrabajo en la empresa u organismo para el
que trabajas? *

() si
ONU

O Trabajo por cuenta propia

(En qué horario realizas el teletrabajo? *

O Solo el horario de mi jornada laboral
O Dias laborales, sin importar el horario

O Dias laborales y fines de semana



- 74 —

El equipamiento vy dispositivos tecnolégicos ¥ de comunicacion gue utilizas
para realizar teletrabajo es: *

O Propio

O Provistos por el empleador

O Ambos

El uso de datos de Internet es abonado por: *

O El empleado

O El empleador

O Ambos

Atras Siguiente S Pdgina 2 ded  Borrar formulario

iTe sientes motivado para realizar el teletrabajo? *

() si
O Mo
O Tal vez

iTe sientes satisfecho con tu productividad v rendimiento? *

() si
O Ma
O Tal vez



-75 -

iCrees que se han perdido las relaciones sociales con los companeros de
trabajo? *

O s
En gran medida

Un poco

O O O

Mo

Con esta modalidad de trabajo, jconsideras gue tus superiores tienen
conocimiento de todas las tareas que realizas? *

() si
O Mo
O Tal vez

;Con qué frecuencia te comunicas con tu equipo de trabajo? *

O Varias veces al dia
O Ina vez al dia

O IIna vez a la semana

O Otro:

iConsideras que aumentd tu nivel de estres? *

() si
O Mo
O Tal vez
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iComo prefieres trabajar? *

O Trabajo presencial

O Teletrabajo

O Ambas

iPor que prefieres el teletrabajo o una combinacion de ambos? ©

Mi lugar de trabajo gueda lejos de mi caza
Poder ir al gimnasio

Pasar tiempo con mi familia

Ma necesito ir 3 mi lugar de trabajo
Frefiero trabajar solo

Otre:

B

iCual crees gque es la combinacién ideal entre trabajo presencial y teletrabajo? *

O Frefiero teletrabajar

O 4 dias presencial y 1 de teletrabajo
O 3 dias presencial y 2 de teletrabajo
O 2 dias presencial y 3 de teletrabajo
O 1 dia presencial v 4 de teletrabajo

O Prefiero el trabajo presencial

Atras m I Pagina 4 de 4 Borrar formulario
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2.- Resultados de la encuesta
A continuacién, se muestran los graficos y los resultados de

setenta y dos respuestas obtenidas.

Genero |_D Copiar

72 respuestas

@ Fem=nino
@ Masculing
@ Prefiero no decirlo

Edad |_D Copiar

72 respuestas

@ Menos de 25 afios
@ da 25 arfios a 45 afies
® M3s de 45 sfios

Estudios |_D Copiar

72 respuestas

@ S=cundsrio Incompleto
@ S=cundario Compleio
@ Técnico

@ Universitario

@ E=tudios de posgrado

las



-78 —

Mivel de conocimientos informaticos Ll:l Copiar

T2 respusstaz

@ Bssico
@ Intermadic
® Avanzrado

Relacion Laboral IO copiar

T2 respusstas

@ Depandancia Publica
@ Dependancia Privads

@ Autdnomo

@ Sin trabajo
iRealizas teletrabajo en la actualidad o has realizado alguna vez? |_|:| Copiar
T2 respusstas

@S
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iLo hacias antes de la pandemia COVID-197 ID Copiar

58 respuestas

@ Lo hacia habitualmente
@ Lo hacia, pero ceasisnalments
@ Mo ko hacia, empecé por la pandemia

iComo consideras tu preparacion para el teletrabajo? I_D Copiar

5B respuestas

@ Mala

@ Regular
W Busnz

@ Muy Buena
@ Excslenie

iRecibiste capacitacion para el teletrabajo en la empresa u organismo para el que I_D Copiar
trabajas?

3B respuestas

[ =)
@ No
@ Trabajo por cusnta propia
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iEn gué horario realizas el teletrabajo? |_|:| Copiar

5B respuestas

@ Sslo el horario de mi jornads laboral
@ Dizs lsbarsles, sin impartar &l horaric
0 Dias lsborsles v fines de semans

El eguipamiento y dispositivos tecnologicos y de comunicacion gue utilizas para I_D Copiar
realizar teletrabajo es:

5B respuestas

@ Propic

@ Provistos por 2l emnplasdor

& Ambos
El uso de datos de Internet es abonado por: I_D Copiar
5B respuestas

@ Elempleado

@ Elempleador

o Ambes




-81-—

iTe sientes motivado para realizar el teletrabajo? ID Copiar

5B respuestas

[ )
@ No
i Tal vez

ile sientes satisfecho con tu productividad y rendimiento? IQ Capiar

SE respuestas

[ =)
® No
® Tal vez

iCrees que se han perdido |as relaciones sociales con los companeros de trabajo? I_D Copiar

SB respuestas

[ X

@ En gran medida
@ Un poco

@ Mo

426%
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Con esta modalidad de trabajo. jconsideras que tus superiores tienen ID Capiar

conocimiento de todas las tareas que realizas?

5B respuestas

iCon gué frecuencia te comunicas con tu equipo de trabajo?

5B respuestas

iConsideras gue aumentd tu nivel de estres?

B respuestas

@z
P Mo
D Talvez

|D Copiar

@ ‘arizs veces 3l diz

@ Unavez al dia

@ Una vez 2 I3 semana

@ \fariable dependizndo de la semana
=ntre |35 fres opoionss

@ 1wodo 2l equipo 1 vez a la semana, y
disriaments con difsrentes mizmbros.

® Cuando ko requieren
@ trabajo mas por cuenta propia,
@ trabajo sola mayorments

|D Copiar

@S
i No
® Talvez
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iComo prefieres trabajar? |_D Capiar

58 respuestas

® Trabzjo presencal
® Teletrsbajn
0 Ambas

iPor gue prefieres el teletrabajo o una combinacion de ambos? I_D Capiar

58 respuestas

Wi lugar d= trabajo queds g, 28 (425 %)
Paoder ir al gimnasio 16 (23.5 %)
Pasar iempo con mi familia 28 (428 %)

Mo necesito ira mi lugardet..

Frafiero trakbajar solo 91{132.2 %)
Prefiero &l frabajo prasencial 1{1.5 %)
Organizar mejor 2l tempo =i 1{1.5 %)
Mo lo prefiero) 1{1,5 %)
Me parmitic realizar varios o 11,5 %)
Tenar que llzvar mi propia c.. 1(1.5%)
Horarios varisoles 1(1,5 %)
Para poder combinar con ofr.. 1 (1.5 %)
una combinacion de ambos,. .. 1(1.5 %)
Soy docente y me gusta ala. 1{1.5 %)
Ahorrar tiempo y energiss d... 1{1.5 %)
Prefiero frabsjo prasencial 1{1,5 %)
Mo prefiero teletrabajo de mi 1 (1.5 %)
Fara mejorar & equilibrio ent. .. 1{1.5 %)
Trabsjo prasencial 1 (1,5 %)
Frasencial 1{1.5 %)
a 10 20 30
iCual crees que es la combinacion ideal entre trabajo presencial y teletrabajo? I_D Copiar

G5B respuestas

@ Frefiero telatrabajar

@ 4dizs presencizly 1 42 teletrabajo
@ 2 dias presencisl y 2 de teletrabajo
@ 2 dias presencial y 3 de teletrabajo
@ 7 diz prezencial v 4 de teletrabajs
B Frefiers 2l trabajo pressncial
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3.- Andlisis y conclusiones de |os resultados obtenidos

Algunos de los resultados obtenidos, expresados en porcentajes,
son:

El 50% de las respuestas fueron del género femenino, el 48,6%
masculino, y el 1,4% prefirié no especificar su género.

El 6.9% que respondi6é la encuesta tiene menos de 25 afios, el
66,7% tiene entre 25 y 45 afos, y el 26,4% tiene mas de 45 afios.

El 51,4% tiene un nivel de conocimientos informaticos intermedio y
el 41,7% un nivel avanzado.

El 94,4% realiz6 o realiza teletrabajo en la actualidad. Un 20,6% lo
hacia habitualmente, y un 51,5% empez06 por la pandemia. El 66,2% no
recibi0 capacitacion para realizar teletrabajo. El 45,6% trabaja en dias
laborales sin importar el horario, el 25% lo hace en dias laborales y fines de
semana, y el 29,4% trabaja solo el horario de la jornada laboral. El 50% usa
equipamiento propio y el 73,5% paga el uso de internet.

Un 63,2% se siente motivado para realizar teletrabajo, y un 77,9%
se siente satisfecho con su productividad y rendimiento.

Un 73,5% cree que se han perdido, un poco o en gran medida, las
relaciones sociales con los comparfieros de trabajo. El 42,6% considera que
sus jefes o superiores tienen conocimiento de las tareas que realizan.

El 57,4% se comunica varias veces al dia con su equipo de trabajo.

El 47,1% considera que aumenté su nivel de estrés, el 29,4% cree
gue tal vez aumentd su nivel de estrés, y el 23,5% piensa que su nivel de
estrés no aumento.

El 67,6% prefiere combinar teletrabajo con trabajo presencial. La
mayoria expresa que prefiere esta combinacién porque el lugar de trabajo le
gueda lejos de su casa y porgue quieren pasar tiempo con la familia, en
menor medida lo prefieren para ir al gimnasio y porque prefieren trabajar

solos 0 no necesitan ir a la oficina.
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La combinacion ideal entre trabajo presencial y teletrabajo que

mayor porcentaje tuvo, con un 32,4%, fue la de tres dias presencial y dos

dias de teletrabajo; y le sigue en segundo lugar con un 23,5% la combinacién

de dos dias presencial y tres de teletrabajo.

El analisis realizado es el siguiente:

Del grupo de mayores de 45 afios, s6lo un tercio prefiere
solamente el trabajo presencial, y los dos tercios restantes
prefieren una combinacion de teletrabajo y trabajo
presencial, siendo la combinacion de tres dias de trabajo
presencial y dos de teletrabajo la mas sugerida. Los motivos
por los que prefieren una combinacion de ambos son porque
el trabajo les queda lejos de la casa y para pasar un mayor
tiempo con la familia.

Casi un 60% de los mayores de 45 afios encuestados
pertenecen a la administracion publica. Y es un ndamero
similar el que empez0 a teletrabajar por la pandemia.

Casi la mitad de los mayores de 45 afos trabaja solamente
el horario de la jornada laboral, y la otra mitad trabaja dias
laborales sin importar el horario.

Del grupo de 25 a 45 afios, solo un 14,6% prefiere realizar de
manera exclusiva trabajo presencial, un 18,7% elige
solamente el teletrabajo, y un 66,7% escoge una
combinacion de teletrabajo y trabajo presencial, siendo la
combinacion mas elegida la de tres dias de trabajo
presencial y dos de teletrabajo. Los motivos por los que
prefieren una combinacién de ambos son porque el trabajo
les queda lejos de la casa y para pasar un mayor tiempo con
la familia, y en menor medida porgue necesitan ir al

gimnasio.
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Un 25% de los encuestados cuya edad se encuentra en el
rango etario de 25 a 45 afos pertenece a dependencias
publicas, el resto son de empresas privadas o autbnomos.

Un 25% del grupo de 25 a 45 afios teletrabajaba de forma
habitual antes de la pandemia, un 31,2% lo hacia
ocasionalmente, y el 43,8% empez0 por la pandemia.

Un 80,5% de los encuestados que pertenecen a la
administracion  publica informan que no recibieron
capacitacion para realizar teletrabajo.

Un 42,8% de los encuestados que trabajan en el sector
privado o son autébnomos informan que si recibieron
capacitacion para realizar teletrabajo.

Un 59,3% de los encuestados que trabajan en el sector
privado, consideran que los superiores tienen conocimiento
de las tareas que realizan.

Un 27,8% de los encuestados que trabajan en reparticiones
publicas, consideran que los superiores tienen conocimiento
de las tareas que realizan.

El 94,4% de los empleados publicos encuestados paga
internet.

Solo un 34,3% de los encuestados que trabajan en el sector
privado expresaron que el internet es pagado por el
empleador, y un 6,2% que es pagado por el empleado y el
empleador.

Un 84,3% de los encuestados del sector privado informan
que el equipamiento de trabajo fue otorgado por el

empleador.
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o Un 44% de los encuestados del estado
indican que el equipamiento de trabajo fue otorgado por el
empleador.



CONCLUSION

Durante toda la historia hemos visto la manera en que las personas
gue formaban parte de las organizaciones (tanto formales como informales)
interactuaban entre si, y se comportaban de diversas maneras, debido a los
diferentes factores de motivacion y satisfaccion laboral.

También se ha comprobado que el teletrabajo aporta importantes
beneficios a nivel laboral, al mismo tiempo que ha determinado grandes
desafios a los responsables recursos humanos y directivos o jefes, para
mantener la motivacion y satisfaccion laboral, promover un ambiente
saludable e impulsar la productividad en el trabajo a distancia, asi como el
desarrollo profesional.

En un contexto como el de la pandemia de COVID-19, el teletrabajo
ha demostrado ser una herramienta importante para garantizar la continuidad
operativa. Mientras, en circunstancias normales, sus beneficios incluyen la
reduccion del tiempo de desplazamiento, la posibilidad de que los
trabajadores se centren en sus tareas lejos de las distracciones de la oficina
y una oportunidad para lograr un mejor equilibrio entre la vida laboral,
profesional y personal.

El teletrabajo permite a los trabajadores tener un horario mas
flexible y la libertad de trabajar fuera de las instalaciones del empleador.

Este nuevo paradigma del teletrabajo requiere de un nuevo tipo de
gestion por parte de los empleados, como lo es el trabajo por objetivos, una

forma mas flexible, mas autbnoma y mejor adaptada a las circunstancias y
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preferencias de los trabajadores. Para ello las organizaciones, deben ofrecer
el equipamiento y las capacitaciones necesarias, a fin de que los empleados
puedan sentirse mas comodos y mejor preparados, lo que tiene como
resultado una mayor productividad y eficiencia.

Hoy en dia los empleados tienen la necesidad de compatibilizar sus
objetivos laborales con los personales, y el teletrabajo vino a darles esa
oportunidad. No todo es teletrabajo, y no todo es trabajo presencial. La
combinacién de ambos, en dias y horarios de trabajo se adaptara de acuerdo
a los requerimientos de cada trabajador, para satisfacer sus necesidades
basicas, hasta llegar a las de estima, siempre cumpliendo con los objetivos

de la organizacién y desarrollandose profesionalmente.



ANEXO
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Articulo |

2. 0ué es el teletrabajo?

La presencia del nuevo coronavirus (covid-19) ha puesto el foco
sobre la necesidad de disponer del teletrabajo en situaciones de emergencia.
Debido a su importancia para el futuro de las economias nacionales,
haremos un repaso para que conozcas mejor sus aspectos mas importantes.

El teletrabajo es una forma de desarrollar el trabajo fuera de la
oficina, realizdndolo en casa, o en otro lugar. Es decir, el trabajador, o
profesional independiente, ejerce su actividad profesional sin tener la
necesidad de ir a la empresa, ni debe visitar las instalaciones para cumplir
con su cargo. Esta dinamica de trabajo remoto se caracteriza por el
cumplimiento de objetivos.

La implementacion del trabajo a distancia ha ido creciendo
conforme los duefios de negocios van flexibilizando los horarios y adoptando
las medidas para hacerlo viable. Mediante apps, plataformas de integracion,
ecosistemas en la nube y otras tecnologias, las empresas pueden impulsar
esta modalidad siempre que su operatividad y sus objetivos no se vean
alterados.

Trabajar desde casa es una alternativa que esta cada vez mas
presente en diferentes sociedades alrededor del mundo. Por ejemplo, en
Suecia casi el 40% de los colaboradores usa esta opcion, y en EEUU casi un
30% se dedica a trabajar en remoto. En cambio, en Espafia la adopcién ha
sido menor, con apenas un 7% de empleados bajo este esquema.

La adopcion del teletrabajo suele estar asociada con personal
cualificado:  técnicos, investigadores, intelectuales, administradores,
contables, comerciales, ejecutivos y directivos. En este sentido, las
multinacionales y megacorporaciones son las mas inclinadas a implementar
el trabajo a distancia sin afectar la eficiencia operativa ni la productividad de

los equipos laborales.
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¢, Qué diferencias existen entre el teletrabajo y el trabajo a

distancia?

A primera vista, puede parecerte que no existe ninguna diferencia

entre el teletrabajo y el trabajo desde casa. La verdad, hay unas sutiles

variaciones en lo que respecta a estos conceptos. Aunque estas 2

modalidades hacen referencia al trabajo a distancia, la ley establece lo

siguiente:

El teletrabajo y el trabajo remoto pueden hacerse desde el
domicilio o cualquier lugar fuera de la empresa. No obstante,
para el primero se aplica un contrato normal presencial que
incluye un software designado y para el segundo no.

Si usas tus equipos, conexion a internet y otros recursos
estando bajo la modalidad de teletrabajo, el empleador debe
compensarte por los gastos que asumas. Esto no pasa con
la opcidn de trabajar desde casa.

La ultima diferencia esta relacionada con el cumplimiento de
la normativa de seguridad y salud en el entorno laboral. En el
trabajo remoto la empresa se encarga de informar al
colaborador sobre estos temas y queda en sus manos el
cumplir la normativa. Si sufre un accidente en su hogar, el
empleador no sera responsable, cosa que si sucede con el

teletrabajo.

Importancia del teletrabajo

La importancia del teletrabajo esta siendo magnificada por los

problemas causados por el Covid-19, la imposicion del distanciamiento social

y la imposibilidad de ir a los lugares de trabajo. Las empresas que adoptaron

el trabajo a distancia, principalmente incluyendo procesos, o algunos

procesos, de transformacion digital a su estructura empresarial, son las que
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en este momento han podido mantener sus operaciones, evitando despedir a
su personal y protegiendo a los ciudadanos frente al contagio.

Trabajar desde casa tiene mas beneficios para los negocios que
contras. En primer lugar, les permite reducir costes de servicios asociados
con las instalaciones y los recursos para gestionar una oficina. En segundo
lugar, cuando se establecen las condiciones o6ptimas, diversos estudios
demuestran que los teletrabajadores son mas eficientes, productivos,

responsables, al tiempo que estan mas motivados y comprometidos.

Modalidades de teletrabajo
Cuando revisamos las modalidades especificas de trabajo a
distancia, encontramos 3 tipos:

e Domicilio. Como indica su nombre, es cuando el empleado
se dedica a trabajar desde casa y ejerce sus labores
profesionales en la comodidad de su hogar.

e Movil. Es una combinacion del anterior con el agregado de
mayor movilidad. Es decir, puede que varios dias trabaje
desde un café o un coworking, y otros dias lo haga desde su
casa.

e Telecentro. En esta modalidad, el empleador tiene mas
injerencia, ya que dispone de un espacio especifico para que
los teletrabajadores cumplan con su labor. Por lo general,

son instalaciones lejos de la sede principal.

Efecto del Covid-19 sobre el aumento del trabajo a distancia y
una buena oportunidad para las empresas

En este momento, se estd hablando mucho mas de trabajar desde
casa por la pandemia causada por el nuevo coronavirus. Las razones

principales para ello son variadas, como resguardar la salud de los
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trabajadores, evitar la propagacion del virus en el entorno laboral y mantener
las operaciones para sopesar las pérdidas por el Covid-19.

En este caso de fuerza mayor, el trabajo a distancia se ha
convertido en una solucion fundamental para que muchos negocios puedan
seguir operando. Aunque empresarios, y emprendedores, aun tengan sus
dudas sobre la productividad cuando se aplica esta modalidad de trabajo, los
estudios indican que la flexibilidad laboral mejora la eficiencia, la conciliacién
familiar y la satisfaccion del personal.

En una situacion de emergencia como la que estamos viviendo,
muchas compafiias pueden seguir a flote favoreciendo el trabajo desde casa.
Por otro lado, colaboran con las pautas de distanciamiento social/cuarentena
establecidas por los gobiernos y pueden reducir, hasta cierto punto, el coste

gue esta provocando este virus sobre la economia mundial.33

Articulo 1l

¢ Coémo mantener la motivacién en el teletrabajo?

A raiz de la pandemia del coronavirus, la motivacion en el
teletrabajo se ha convertido en un enorme desafio para las empresas y
emprendedores. Esta situacion ha derivado en una tipologia de trabajadores
gue se sienten solos, aislados y con falta de motivacion.

La coordinacion de los equipos de trabajo es vital porque esta
alternativa esta generando problemas en la productividad y salud psicoldgica.
Este aislamiento y la distancia han propiciado el denominado “sindrome del
trabajador burbuja”. Ya son muchos los especialistas en el area de Recursos
Humanos que abogan por incluir terapias para crear habitos saludables en la

jornada laboral.

33 Consultas a base de informacién, en Internet: https://economiatic.com/que-es-el-
teletrabajo/ (Marzo de 2022).
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“La incidencia del teletrabajo en Esparia ha pasado del 5 % al 34 %
durante la crisis sanitaria de la COVID-19”

Claves para mantener la motivacién en el teletrabajo

La pandemia del coronavirus ha incrementado la modalidad del
teletrabajo. Su incidencia en Espafia ha pasado del 5 % al 34 % durante esta
crisis sanitaria, es decir, un tercio de los empleados ha cambiado su
modalidad laboral a causa de la COVID-19. Esta situacién ha propiciado que
un gran numero de empresas apostasen por un modelo hibrido para
adaptarse a todos los trabajadores. Parte de estos trabajan en la oficina, y
otros, de forma remota desde casa.

Pero mas alla de la adaptacion de modelos de trabajo flexibles o la
facilitacion de materiales y mobiliario a las plantillas para hacer de esta nueva
realidad un dia a dia mas comodo, son muchos quienes reclaman
herramientas para hacer frente al gran reto: ¢cémo puedo mantener a mis

empleados motivados en remoto?

Uso de nuevas tecnologias para una comunicacion fluida

Las nuevas tecnologias han permitido agilizar la comunicacién entre
la empresa y el empleado. Actualmente, es posible que todos los
trabajadores estén conectados entre si y puedan colaborar en proyectos o
compartir informacién relevante para su dia a dia laboral. Gracias a canales
de comunicacibn como los chats grupales o videoconferencias con
herramientas como Zoom o Skype, se mejora la productividad laboral y la

comunicacion grupal.

Obtener feedback continuo por parte del equipo vy
responsables
La retroalimentacion sobre el propio trabajo refuerza los

comportamientos positivos. El feedback debe ser siempre constructivo y
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ayudar a mejorar el proceso laboral. Por lo tanto, adquirir este habito ayuda
al rendimiento del equipo y a alcanzar un mayor potencial. EI hecho de
trabajar en remoto no debe implicar un descenso en este tipo de
comunicaciones, ya que las nuevas tecnologias posibilitan el contacto

continuo.

Respetar tiempos de descanso y horarios

El registro de la jornada laboral también es obligatorio en el
teletrabajo. El hecho de que el hogar se haya convertido en la nueva oficina
no implica no respetar los descansos o registrar el desempefio diario de los
empleados. Por lo tanto, hay que evitar hacer llamadas fuera del horario
laboral o enviar mensajes de WhatsApp inoportunos que interrumpan el

tiempo de ocio y descanso del empleado.

Priorizar una buena organizacion para evitar el sindrome del
burnout

En muchos casos, el sindrome del burnout (o desgaste profesional)
surge cuando una meta laboral a la que queremos llegar es casi inalcanzable
en el plazo que nos hemos marcado, unido a una mala organizacién. Por
este motivo, hay que tomarse tiempo para dividir las acciones a corto, medio
y largo plazo, para que las tareas pendientes no generen estrés. Para ello es
fundamental saber priorizar y organizarse aun trabajando en el hogar, sin que

las distracciones influyan en la jornada laboral.

Afterwork online: fomentar la union de equipo en la distancia

Las actividades en linea fomentan el espiritu de equipo de la
empresa, sobre todo al estar cada uno de los miembros en diferentes
lugares. La gestion de un equipo remoto no es una tarea sencilla, y organizar

actividades como el afterwork puede ayudar a generar entusiasmo entre
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aquellos que trabajan a distancia. Ante la imposibilidad de llevarlo a cabo de
forma presencial, una buena alternativa es realizar una reunion virtual un dia
a la semana con un enfoque distendido.

Del «este es tu sitio» a la incorporacion a una nueva empresa
en modalidad teletrabajo

Si mantener la motivacion en el teletrabajo ya es complicado para
quienes formaban parte de la plantilla antes de su implementacion, la
incorporacion a una nueva empresa en remoto sin conocer a los
responsables o comparfieros no es nada facil. Estas son algunas de las
claves para sobrevivir a esta situacion.

“La motivacion en el teletrabajo es fundamental para evitar la
soledad y monotonia en el trabajador, tanto entre los miembros que ya

formaban parte de la plantilla como en las nuevas incorporaciones.”

Buena comunicacion de equipo

El uso de las nuevas tecnologias debe estar presente desde el
minuto O para promover una comunicacion real y eficaz entre el empleado y
la empresa. Una formacion online los primeros dias es fundamental para que
el nuevo trabajador conozca la empresa y pueda integrarse a la perfeccion.
Igualmente, una reunion virtual de presentacion del resto del equipo le servira

para sentirse parte de esa hueva compaiiia.

La desconexion laboral real

El 27 % de los empleados que optan por el teletrabajo se han visto
obligados a trabajar en sus horas de descanso. Por lo tanto, si se quiere
favorecer la creatividad, productividad e innovacion desde el comienzo, hay
gue garantizar el descanso y el ocio. Esto pasa por una comunicacién
efectiva entre empresa y empleado, para que este tenga claros sus horarios

de trabajo y de descanso y no haya interferencias.
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Las herramientas adecuadas desde los primeros dias

Si se quiere trabajar desde casa, hay que usar las herramientas
adecuadas. Un portatii con una memoria insuficiente, una pantalla sin
resolucion o una silla incomoda dificultan el desarrollo de la jornada laboral
con resultados satisfactorios. Incluso, puede afectar a la salud fisica y
mental. Es fundamental que ya desde los primeros dias de trabajo el
empleado cuente con todo el equipo de empresa necesario para desenvolver
su labor. De lo contrario, se creard una situacion de estrés desde el principio.

Plan de prevencion de aislamiento

Un riesgo laboral es que el empleado sufra estrés o aislamiento ya
desde los primeros dias, cuando mas necesita el contacto con el resto del
equipo, del que aprendera y conocera las dinamicas de la empresa. Si un
trabajador no se siente parte de la empresa por la distancia o el teletrabajo,
hay que fomentar la comunicacién para hacerle sentir parte de la compaiiia
ya desde los primeros dias. De nuevo, las tecnologias juegan un papel

fundamental en esta labor.

En definitiva, la motivacion en el teletrabajo es fundamental para
evitar la soledad y monotonia en el trabajador. Esta modalidad ofrece un gran
namero de ventajas como la flexibilidad de horarios, reduce los gastos y
favorece la conciliacion familiar y laboral si se trabaja desde el domicilio. El
empresario debe asegurarse de que el trabajo en remoto ofrezca una

experiencia satisfactoria, o se quedara solo en la ‘nueva normalidad’.3*

34 Consultas a base de informacién, en Internet: https://www.apd.es/motivacion-en-el-
teletrabajo-claves/ (Marzo de 2022).
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