4V y

UNIVERSIDAD 2 |
SIGLO 21 <1

LICENCIATURA EN GESTION DE RECURSOS HUMANOS

“El Engagement en Teletrabajadores y Trabajadores
de empresas de Sistemas de la ciudad de Cérdoba”




s |

El Engagement es entendido como un estado mental positivo en el que se

Resumen Ejecutivo

encuentra el trabajador durante la ejecucion de sus actividades, término tridimensional,
compuesto por: vigor, dedicaciéon y absorcién. En este trabajo se aplicaron estas
variables en trabajadores y teletrabajadores de mandos medios de medianas y grandes

empresas de sistemas de la ciudad de Cordoba.

Dentro de esta clasificacion de empleados se evalué a aquellos que trabajan
desde sus hogares (teletrabajadores), y los que acuden a las oficinas de la empresa a
diario. Se busco reflexionar en relacién a la pregunta: ¢Existen diferencias en el
Engagement entre teletrabajadores y trabajadores de empresas de Sistemas de la ciudad
de Cordoba?. Para resolver el problema planteado se llevo a cabo una investigacion de

caracter exploratorio.

A través de esta investigacion se puede aportar a la disciplina de Recursos
Humanos la posibilidad de conocer en mayor profundidad el desarrollo del engagement
en los perfiles IT (Informatica y Telecomunicaciones). Y, a su vez, permite profundizar
a los profesionales de los Recursos Humanos, el conocimiento, o al menos plantearse,
los interrogantes de reflexion sobre las posibles metodologias para abordar este

fendmeno particular de los perfiles de Informética y Telecomunicacion.

Palabras clave: engagement, vigor, absorcion, dedicacion, teletrabajador,

sistemas, perfiles IT.
Abstract

Employee Engagement is understood as the worker’s highly positive state of
mind during the development of his or her work-related activities. It is a three-
dimensional term which involves sustained effort, dedication and commitment. Such
variables have been applied to workers and teleworkers from mid-level management

positions in mid and big Systems companies in Cordoba.

Within this group of employees, the ones who have been evaluated are workers who
operate from home (teleworkers), as well as workers who perform in and attend to the

company on a daily basis.
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The aim of it was to ponder about the following question: Are there any differences
among the Employee Engagement of tele-workers and the Engagement of workers, both
from Systems Companies in Cordoba? In order to adress this issue, an exploratory
survey has been conducted.

The investigation provides the Human Resources discipline with the possibility of
knowing the IT profiles (Information Technology) development in detail. Furthermore,
the project enables Human Resources specialists to delve into knowledge or at least, to
reflect upon the possible methodologies that could be used to approach the singular

phenomenon of Employee Engagement in Computers and Telecommunication profiles.

Key Words: engagement, sustained effort, dedication, commitment, teleworker,
systems, IT profiles
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Introduccion

A lo largo de este trabajo de investigacion se desarrollard la tematica del

Engagement en los trabajadores y teletrabajadores de mandos medios de medianas y

grandes empresas de sistemas de la ciudad de Cérdoba.

El conocimiento del engagement en los trabajadores de cada organizacién es un
tema de relevancia para el area de Recursos Humanos. Es entendido como un estado
mental positivo en el que se encuentra el trabajador durante la ejecucion de sus
actividades, un término tridimensional, compuesto por: vigor, dedicacion y absorcion.
El engagement es un rasgo que define al trabajador, teniendo empleados maés

comprometidos con su trabajo que otros.

Se tendran en cuenta perfiles de mandos medios ya que, a partir de determinados
puestos y seniorities, es que estos trabajadores pueden acceder al beneficio de trabajar
desde su casa debido a la responsabilidad que dicha modalidad implica. La
investigacion se orientd al rubro de sistemas, es decir, aquellas empresas que prestan
servicios relacionados al desarrollo de software y todas las etapas que el mismo
conlleva: arquitectura del sistema, desarrollo del cddigo, testing del producto y posterior
comercializacion del producto o de la mano de obra calificada para desarrollar el

sistema.

Se espera aportar a la disciplina la posibilidad de conocer en mayor profundidad
dos perfiles altamente valorados y requeridos hoy en dia: los perfiles IT. Es decir,
aquellas personas que desempefian sus actividades profesionales en el rubro de la
Informética y las Telecomunicaciones. Dentro de esta clasificacion de empleados, se
evaluara a aquellos que trabajan desde sus hogares, y los que acuden diariamente a las

oficinas de la empresa.

Se pondrén en dialogo las distintas teorias que aportan al objeto de estudio, junto
con la investigacion empirica que se propone. De la misma se espera comparar dichos

perfiles, y arribar a una serie de conclusiones que aporten a los profesionales de RR.HH.

La motivacion para realizar esta investigacion sobre la gestion de perfiles IT se
debe a que es rubro que cada vez tiene mas importancia en las empresas, dado que la
tecnologia se encuentra hoy en dia inserta en todos los ambitos de la vida humana. Estos

cambios en las actividades humanas, demandan a las organizaciones amoldarse al
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contexto externo, modificando sus estructuras y maneras de funcionamiento, y

brindando alternativas de trabajo o acuerdos de nuevas formas de trabajo a sus

colaboradores.

A raiz del incremento en la utilizacion de tecnologias de informacién en una
sociedad de la informacion, es que surgen acuerdos laborales alternativos de trabajo
movil. En donde los limites entre el trabajo y la vida privada de la persona se vuelven
cada vez mas difusos y las restricciones en torno a la oficina se ignoran; por ejemplo,

con la aparicion de organizaciones virtuales o equipos de trabajo virtuales.

Tras la nueva generacion IT, las empresas comenzaron a comprender que el
talento, la diversidad y la consideracion real del trabajador como pieza fundamental de
la compafiia, son factores de suma importancia ya que impactan en el desempefio global
del negocio. Es por ello que empiezan a surgir nuevas estructuras organizacionales,
otros estilos de liderazgo, distintos esquemas motivacionales, capacitaciones para el
personal, feedback a los empleados, a los clientes y proveedores, y la implementacién y

expansion del teletrabajo.

El teletrabajo como nueva forma de organizar el trabajo, permite que los
colaboradores no deban trasladarse desde su hogar para concurrir a la oficina, sino que
puedan desempefiarse desde su casa o en algun lugar cercano a sus hogares. Este

cambio facilita que las personas puedan equilibrar la relacion trabajo-vida personal.

En relacion a la estructura del proceso de investigacién, se comenzara con la
construccion de los instrumentos de recoleccion de informacion. Luego mediante su
andlisis, se dara respuesta a los objetivos descriptos. Y de esta manera, se intentara
reflexionar respecto a la pregunta inicial del trabajo: ¢Existen diferencias en el
Engagement entre teletrabajadores y trabajadores de mandos medios de medianas y

grandes empresas de Sistemas de la ciudad de Cordoba?
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Tema

El Engagement en teletrabajadores y trabajadores de mandos medios de

medianas y grandes empresas de sistemas de la ciudad de Cordoba.

Justificacion

Actualmente el talento de los trabajadores es clave para el logro del éxito
organizacional. Por eso la importancia de generar y conocer el lazo de compromiso de
los recursos humanos para con la empresa. Esto es conocido como Engagement, proceso
que permite alcanzar los objetivos organizacionales, a la vez que sus trabajadores
perciben una fuerte identificacion con el trabajo. En la actualidad, las compafiias
buscan, a través del desarrollo del engagement, tener colaboradores comprometidos,

apasionados y dedicados con las actividades laborales.

Ahora bien, por otro lado, siguiendo a la Sociedad de Gestion de los Recursos
Humanos (SHRM), el avance de las tecnologias y la informatica influyé en que se

desarrollen nuevas modalidades de trabajo, entre estas, el teletrabajo.

De acuerdo a los resultados de las estadisticas del Ministerio de Trabajo, Empleo
y Seguridad Social de la Republica Argentina, en el afio 2012 en nuestro pais, de
1.200.000 hogares de hogares, por lo menos uno de sus integrantes desempefia total o

parcialmente sus actividades laborales desde el teletrabajo.

De acuerdo con las estadisticas obtenidas en un informe realizado por el mismo
Ente Publico, en Agosto de 2015, dentro de las empresas que ofrecen la modalidad del
teletrabajo a sus colaboradores se encuentran los rubros de: telecomunicaciones en un
30,5%; de servicios financieros, 20,5%; organismos publicos, 20%; sistemas
informaticos, 11%; el sector de combustible, 9%; y de comercio, 9%. Ademas se reveld
que mientras en el 2004 habia 320.000 oficinas en hogares, en el 2014 esa cifra
ascendid a 2.000.000.

Resulta interesante conocer la diferencia de los teletrabajadores y trabajadores,
que asisten o no diariamente a su lugar de trabajo. Y ademas descubrir si esto influye en
la generacion del compromiso y vinculo laboral con la organizacion a la cual prestan sus

servicios.

"El Engagement en Teletrabajadores y Trabajadores
de empresas de Sistemas de la ciudad de Cérdoba"



En relacion a la temética del engagement, extensamente investigada en la tltima
década, la mayoria de los estudios realizados provienen de organizaciones con
trabajadores que cumplen su jornada de ocho horas diarias en las instalaciones de la

empresa, siendo comparativamente pocos los que lo abordan desde la mirada del

teletrabajo.

El desafio que se presenta a la gestion de Recursos Humanos reside en establecer
instrumentos Utiles que ayuden al personal a comprometerse con los objetivos y metas
organizacionales. Esto permitira obtener ventajas sostenibles y duraderas en el tiempo,
tanto para aquellos trabajadores que se encuentran fisicamente en la organizacion, como
los que prestan sus servicios desde otros lugares. Es por esto que, logrando el
compromiso organizacional, Recursos Humanos podra analizar la lealtad y vinculacién

de los empleados con su organizacion.

Ante este escenario, es de interés consultar y conocer el proceso de engagement
en ambos tipos de trabajadores, y también analizar la manera en que estas personas
logran comprometerse con la firma y con sus actividades. Con este trabajo se espera
colaborar y favorecer a futuras estrategias de Recursos Humanos en la elaboracion de
técnicas que contribuyan a mejorar el engagment en todos sus colaboradores.
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Antecedentes

Para realizar el presente trabajo de grado, se tuvieron en cuenta investigaciones

de distintos autores que sentaron las bases para el desarrollo tedrico y practico del
mismo. A continuacion se describirdn brevemente en qué consisten dichas

investigaciones.

Primeramente se tomaron datos de la investigacion realizada por Bakker,
Demerouti y Xanthopoulou, en el afio 2013 titulada “;Cémo los Empleados Mantienen
su Engagement en el Trabajo?”. Apunta a descubrir qué pueden hacer los empleados
para estar mas engaged con su trabajo. Se define lo que se entiende por un engagement
perdurable, realizando una revision de la bibliografia existente sobre el engagement
entendido como un estado mental del individuo. Llegando a la conclusion de que los
empleados engaged se encargan de mantener su propio compromiso en el trabajo,
modificando proactivamente su ambiente laboral. Los empleados engaged hacen un uso
total de los recursos laborales disponibles, y ademas son capaces de crear sus propios

recursos para mantenerse comprometidos.

Una investigacion de gran relevancia fue la realizada por Carlos Sponton en el
afio 2012, titulada “Validacion del cuestionario de Engagement UWES a la poblacion
de trabajadores de Cordoba, Argentina”. La muestra del estudio se encontré compuesta
por 674 trabajadores de ambos sexos de la ciudad de Cérdoba (Argentina). Los mismos
fueron elegidos a través de un muestreo no probabilistico accidental, los trabajadores
pertenecian a diferentes empresas y organizaciones laborales a las que se poseia
mayores posibilidades de acceso. Participaron trabajadores de empresas del sector
privado (91%) y publico (9%) de distintos rubros. Las conclusiones a las que arribaron
fue que, al contar con una escala validada a nuestra poblacién, puede ser de utilidad
para la construccion de protocolos que evalUen el nivel de riesgo psicosocial de una
empresa, tarea 0 area. La construccion de los protocolos elaborados en la sociedad
cordobesa pueden ser orientados a discriminar adecuadamente los focos de actuacion, la

persona y/o la organizacion.

En Argentina se desarroll6 otra investigacion de relevancia para la tematica
llevada a cabo por Ana lIsabel Redondo en el afio 2015. La misma trata del
“Engagement y Clima Organizacional en Cooperativas”. En este trabajo se estudiaron

los niveles de engagement y clima organizacional en una cooperativa, con la hipotesis
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de que ambas variables presentaran registros altos. En lo que respecta a la relacion entre
clima organizacional y engagement llegaron a la conclusién de que existe un
comportamiento similar para las dos variables. El clima condiciona el comportamiento

de los individuos y en este caso afectd positivamente en lo que respecta a vigor,

dedicacion y absorcién.

Por otro lado, un trabajo de investigacion de sumo interés desarrollado en la
ciudad de Cordoba, Argentina, fue el ejecutado por Estanislao Castellano, Eva Cifre,
Carlos Spontén, Leonardo Medrano y Luis Maffei en el afio 2013. En el mismo se
trabaja el tema “Emociones positivas y negativas en la prediccion del burnout y
engagement en el trabajo”. En el estudio se prueba un modelo en el cual las emociones
positivas corresponden a una relacion directa y positiva con el engagement, y a su vez,
directa y negativa con el burnout. Participaron 407 trabajadores de empresas privadas
de Argentina. Los resultados a los que arribaron sugieren que los empleados que
experimentan mayores niveles de emociones positivas y menores niveles de emociones
negativas percibirdn mayor engagement y menor burnout. También observaron que no
se presentan diferencias en el nivel de engagement segun sea el género de los

trabajadores.

Otra investigacién de importancia llevada a cabo en Argentina fue la
desarrollada por Brennan, Joaquin en el afio 2011 bajo el titulo de “Engagement,
relacion con nivel de estudios y trayectoria laboral”. Procurd entender el Engagement
del departamento de recepcion del personal efectivo en hoteles 2 y 3 estrellas de la
ciudad de Mar del Plata relacionandolo con el nivel de estudio en hoteleria y la
trayectoria laboral hotelera. La muestra estuvo compuesta por 22 casos realizada en 24
hoteles. El autor concluye su investigacion demostrando que existe una correlacion
positiva entre el estudio de los trabajadores en el rubro hotelero y el trabajo

desempefiado, favoreciendo el desarrollo del Engagement.

A su vez, Arnold Bakker y Alfredo Rodriguez Mufioz en su investigacion el
“Engagement en el Trabajo”, afio 2013, ofrecen una vision general del engagement en el
trabajo. En el mismo definen el concepto y muestran los instrumentos mas utilizados
para su medicidn, para luego revisar los estudios mas relevantes sobre los antecedentes
del engagement. Concluyen identificando alguna de las lineas de investigacion que

pueden resultar interesantes para el avance en el estudio de la temética en un futuro.
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En la investigacion llevada a cabo por Esperanza Macarena Sierra Benitez
durante el afo 2011 bajo el titulo de “El contenido de la relacion laboral en el
teletrabajo”, se aprecia la definicion, los rasgos y las tipologias del teletrabajo; la
delimitacion juridica del teletrabajo en Espafia; el tiempo de trabajo y la retribucion en

el teletrabajo; la prevencion de riesgos laborales en el teletrabajo y finalmente el poder

de control del empresario en el teletrabajo.

Se considero tambiéen el trabajo de investigacion de Bayona Saez C; Gofii Legaz
S; Madorran Garcia C. desarrollado en el afio 2000 bajo el titulo de “Compromiso
organizacional - Implicaciones para la gestion estratégica de los Recursos Humanos”.
En el mismo se especifica que el reto de la direccion y gestién de los Recursos
Humanos depende de la creacion de herramientas Gtiles que permitan que el personal se
comprometa con los objetivos organizacionales para obtener ventajas significativas. Se
agruparon a los individuos segun su grado y tipo de compromiso analizando distintas
variables individuales. Busca poder incentivar comportamientos que influyan en

mejores resultados organizacionales.

Otro estudio que se tuvo en cuenta fue el trabajo final de grado “Factores
determinantes del compromiso por el trabajo o work Engagement” de Rosa Maria
Benitez Safia de la Universidad de Malaga, desarrollado en el afio 2014. EI mismo tiene
como objetivo el estudio del work engagement, como concepto considerado opuesto al
burnout, con el fin de fomentar las potencialidades de los trabajadores. Es analizado
como un constructo tridimensional definido por vigor, dedicacién y absorcion. Para
llevar a cabo la investigacion se midieron los niveles de work engagement en la
compafia estudiada, mediante la encuesta UWES-17 de la Universidad de Utrecht.
Llegando a la conclusién en esa organizacion se encontraron niveles de work

engagement mas altos en las mujeres que en los hombres.

Finalmente, se tuvo en cuenta para determinar el presente proyecto, la tesis de
grado desarrollada por Nely Johana Cordoba Reyes en la Universidad Rafael Landivar
el afo 2015, titulada, "Niveles de engagement en los colaboradores de una industria de
Detergentes ubicada en Escuintla”. Se desarrollé6 mediante una muestra aleatoria simple
formada por un grupo de 69 colaboradores de dicha organizacion, entre 18 a 45 afios, la
mayoria de género masculino, utilizando el cuestionario UWES, el cual mide los

factores de vigor, dedicacion y absorcion.
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Objetivos

Obijetivo general
v Analizar el desarrollo del engagement en teletrabajadores y trabajadores de mandos

medios de medianas y grandes empresas de Sistemas de la ciudad de Cordoba.

Objetivos especificos
v Evaluar el engagement en trabajadores y teletrabajadores en medianas y grandes

empresas de sistemas de la ciudad de Cordoba.

v' Comparar el desarrollo del engagement en trabajadores y teletrabajadores de mandos
medios.

v’ Estudiar el desarrollo del engagement a través de la absorcién, el vigor y la
dedicacion que desarrollan los trabajadores como los teletrabajadores.

v Identificar los estimulos que los teletrabajadores/trabajadores prefieren recibir de las
organizacion para sentirse plenos en su trabajo.

v/ Examinar la conexion emocional generada entre la organizacion y el teletrabajador y

trabajador.
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Desde la perspectiva que abordara este trabajo de investigacion se tomara al
engagement como un factor crucial y eje de la misma. Es por ello que sera importante

definir el concepto de engagement, sus variables, como asi también los perfiles a

evaluar en el sector tecnoldgico de las empresas de sistemas de la ciudad de Cordoba.

En este apartado del proyecto se sustentaran tedricamente dichas variables desde

la Optica de los Recursos Humanos.

Engagement
Es de interés conocer cOmo se da este proceso, ya que permitira cumplir con uno
de los objetivos de la investigacion que sera conocer como se genera el compromiso en

los teletrabajadores y trabajadores.

El termino engagement es un concepto polisémico, cuenta con varias acepciones
segun diferentes autores, por lo que se optd por la mas recurrente en las investigaciones

tenidas en cuenta.

Es entendido como un estado mental positivo en el que se encuentra el
trabajador durante la ejecucion de sus actividades, es un término tridimensional, que
estd compuesto por: vigor, dedicacidn y absorcion. Es un rasgo que define al trabajador,
teniendo como consecuencia empleados mas comprometidos con su trabajo que otros
(Xanthopoulou; Bakker; Fischbach, 2013).

Es importante detectar aquellos empleados que logran desarrollar un vinculo y
contrato psicoldgico con la compafiia, porque resultan ser colaboradores engaged. Esto
permitira a la organizacion contar con situaciones objetivas para detectar el desarrollo

del engagement en sus trabajadores. Los empleados engaged se caracterizan por:

- Son personas con elevada autonomia, clima social positivo, y que experimentan

mAas emociones positivas que negativas a lo largo de su carrera profesional.
- Emprenden mas iniciativas, tomando el control de sus actividades.

- Saben generar feedback propio sobre su desempefio y crean sus propias

recompensas.

- Tienen valores y creencias que ajustan a la cultura de la organizacion.
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- Se entregan a su trabajo, pero no son adictos al mismo. Para los adictos al
trabajo, su empleo es una obsesion y se sienten culpables y ansiosos si no estan
trabajando, no disfrutan de lo que hacen sino que lo hacen para reducir la ansiedad,

no tienen vida extra-laboral. Mientras que los profesionales engaged disfrutan

también de su vida fuera del trabajo.

Ademas se pueden detectar tres conductas generales que caracterizan a los

colaboradores engaged:

- Dicen: frecuentemente se expresan verbalmente de manera positiva acerca de la

organizacion a sus pares de trabajo, potenciales empleados y clientes.

- Permanecen: poseen un intenso deseo de ser miembros de la comparfiia més alla

de las posibilidades que se les presentan para trabajar donde quieran.

- Se esfuerzan: dedican tiempo y esfuerzo extra, y poseen iniciativa para colaborar

al éxito organizacional.

Elementos del engagement

La dimension “vigor” se caracteriza porque mientras se trabaja se experimentan
altos niveles de energia y resistencia mental, existiendo un constante deseo de
esforzarse en lo que se esta haciendo, incluso cuando se presentan problemas en el
camino. La persona experimenta altos niveles de energia y resiliencia, no agotandose

con facilidad y siendo constante ante las dificultades del trabajo.

La dimension “dedicacion” revela una alta implicacion laboral, a la par de la
manifestacion de sentimientos de significacion, entusiasmo, inspiracion, orgullo y reto
por el trabajo que perciben los colaboradores. La significacion conlleva a que los
trabajadores logren identificarse fuertemente con sus actividades y objetivos laborales,
sintiéndose orgullosos y entusiasmados de la labor que se ejecutan y de los retos que les

demanda.

Por ultimo, la dimensién “absorcion” refiere que cuando se esta concentrado en
el trabajo se experimenta que el tiempo pasa sin darse cuenta, teniendo dificultades para
desconectarse de lo que se estd realizando como consecuencia del disfrute y

concentracion experimentados.

"El Engagement en Teletrabajadores y Trabajadores 17

de empresas de Sistemas de la ciudad de Cérdoba"



AN ‘%i |

y A
Las tres dimensiones explicadas - vigor, dedicacion y absorcion- se descubren
intimamente relacionadas. La persona que desarrolla engagement en su trabajo se
caracteriza por poseer energia en sus actividades, sentirse orgullo y apasionado por el
trabajo que realiza, ya que considera su trabajo como desafiante e inspirador. Logrando

tanta concentracién en su trabajo que el tiempo que le dedica pasa de manera rapida,

constandole abandonar sus actividades.

Modelo Circumplejo del Afecto de Russell
El modelo circumplejo del afecto de Russell permite diferenciar el término de
engagement con otros similares, como por ejemplo satisfaccion laboral, adiccion al

trabajo y burnout.

ALTA ACTIVACION
A

ADICCIGN AL TRABAJO

Enfadado

Inquieto (d

Initado

Hostil
Tenso :

BURNOUT {  SATISFACCION

ENGAGEMENT

@ Entusiasmado

& Emocionado
Con Energia

J Satisfecho
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—-> AGRADABLE

DESAGRADABLE<:----

Pesimista 9 Tranquilo
Fatigado Contento
Abatido %

Apético 1 Calmado
Triste Relajado

BAJA ACTIVACIGN

Fuente: FCh Engagement

Segin este modelo, los estados afectivos surgen de dos sistemas
neurofisioldgicos, por un lado relacionado con el continuo placer-displacer y por el otro,
con la activacion, alerta o vigilia. Cada emocion debe ser entendida como una

combinacidn lineal de estas dos dimensiones.

Como se puede observar en el grafico, el engagement estd ubicado en el
cuadrante superior derecho del modelo circumplejo, ya que se acompafia de altos

niveles de placer y activacion.
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Se puede observar que el engagement se diferencia de la satisfaccion laboral,
porque es mas activo. Difiere de la adiccion al trabajo ya que quienes son adictos al

trabajo, sienten un impulso interno que los lleva a trabajar excesivamente y este impulso

va acompafiado de bajos niveles de placer.

Por ultimo, el burnout refleja bajos niveles de placer y activacion,

diferencidndose en gran medida del engagement.

Modelo de Demandas y Recursos Laborales (DRL)

El engagement se considera el remedio positivo al burnout, ambos estados

psicosociales se encuentran correlacionados de manera negativa.

Los colaboradores engaged se sienten energéticos en sus actividades laborales,
se encuentran entusiasmados y dedicados con sus tareas e invierten largos periodos
compenetrados en su quehacer diario. Para ellos, el trabajo es algo positivo, ya que
disfrutan de lo que hacen.

Por el contrario, los empleados burnout se encuentran agotados y fatigados, se

sienten mal en su trabajo.

Bakker y Demerouti desarrollan el modelo llamado Demandas y Recursos
Laborales (DRL), en el cual se concibe un proceso motivacional positivo y, un proceso
negativo de deterioro de la salud, el engagement y el burnout cumplen roles esenciales
en cada uno respectivamente. Es un modelo interesante a considerar ya que tiene en
cuenta dos aspectos importantes del empleado: indicadores de bienestar y malestar en su

trabajo.

En general se pueden diferenciar dos tipos de propiedades en cualquier trabajo,
las demandas y los recursos laborales. Las demandas son caracteristicas de la empresa
que solicitan un esfuerzo por parte del colaborador para ser ejecutadas. Algunos

ejemplos de demandas laborales son:

- Demandas cuantitativas: presion temporal, fechas tope.

- Demandas mentales: tareas que exigen precision, atencion, concentracién, toma

de decisiones compleja.
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Demandas socio-emocionales: tener que mostrar emociones positivas cuando se

siente lo contrario.

Demandas fisicas: trabajar en contextos de temperaturas extremadamente frias o

calientes, himedas.

Demandas organizacionales: ambigtiedad de roles, fusiones de empresas.

Demandas trabajo-familia: trabajo nocturno.

Afrontar dichas demandas requiere de un coste fisico y/o psicoldgico para la

persona. Aungue necesariamente no sean demandas laborales negativas, pueden ser

estresores cuando, para afrontarlas, se requiera de un alto nivel de esfuerzo, del cual no

se puede recuperar de manera adecuada. Es decir, el equilibrio entre esfuerzo y

recuperacion se rompe, y las demandas se transforman en estresores que promueven el

burnout.

Por otro lado, se cuenta con los recursos laborales, es decir, aquellas

caracteristicas psicoldgicas, fisicas, sociales y organizacionales del trabajo que son

funcionales en el logro de los objetivos. Disminuyen las demandas laborales y los costes

que estas conllevan, e incentivan el desarrollo, aprendizaje y crecimiento personal.

Algunos ejemplos son:

Recursos fisicos: oficinas ergondmicas, medios de trabajo, climatizacion.

Recursos de tarea: feedback, variedad de tareas, claridad de rol, autonomia en el

puesto.

Recursos sociales: apoyo de pares, coaching, trabajo en equipo.

Recursos de la organizacion: oportunidades de crecimiento, de formacién,

desarrollo de una carrera profesional.

Recursos trabajo-familia: flexibilidad horaria, apoyo social de la familia.
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Los recursos laborales poseen un potencial motivacional que incrementa el
engagement en el trabajo. Mientras que su ausencia eleva la cantidad de demandas
laborales y por consecuencia, contribuye indirectamente a la creacion de estresores
laborales y desarrollo del burnout.

Es importante conocer también como el desarrollo de la autocapacidad beneficia

a las personas en su trabajo y produce el desarrollo de engagement.

Percepcion de Autoeficacia

La autoeficacia es el juicio que un individuo realiza cuando se siente capaz, en
un momento determinado, de llevar a cabo un curso de accion especifico, para lograr un
determinado nivel de éxito, con una cierta confianza. Es la apreciacion subjetiva que
realiza aquella persona que se cree y siente capaz de algo, siendo que el contexto crea
ilimitadas posibilidades, los sujetos solamente ejecutan aquellas para las que se juzgan

capaces.

La autoeficacia tiene la misma composicion que el esfuerzo personal
recompensado. Resultaria dificil entender el sentido optimista de la teoria de la
autoeficacia sin comprender dos importantes investigaciones de Bandura, una publicada
en 1983 y la segunda en 1986. Describe la autoeficacia como un proceso psicologico
universal, sabiendo que las metas no son una causa de motivacién, salvo que devuelvan
a quien las efectGa un conocimiento de sus logros o fracasos. Para corroborarlo, su

investigacion consistié en dividir tres grupos:

- Un grupo trabajo solamente con metas, teniendo un objetivo preciso, concreto y
exigente. Realizan un esfuerzo, pero sin comunicarles si han superado la meta o
no la alcanzaron.

- Un segundo grupo hace el esfuerzo sin haberse propuesto una meta, pero al
concluir su tiempo de esfuerzo se les informa el objetivo que han alcanzado.

- Al tercer grupo, se les propone una meta exigente y se les comunica a qué

distancia quedaron de la misma o en qué medida la sobrepasaron.

A través de los resultados de dicha investigacion, concluye que la autoeficacia
estd a favor de quienes se proponen metas y a su vez, reciben la devolucién e

informacion de lo que se logré conseguir.
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No basta con proponer metas a los colaboradores, se requiere feedback porque
los participantes interiorizan mejor el logro como autoeficacia personal. Una vez que la
persona logra la meta que se propuso, siente una enorme satisfaccion interior como una
de las mayores recompensas. Las metas mueven a la accion, no en funcion de la

desilusion que genera el no haber logrado lo propuesto, sino en funcion del goce de

haberlo alcanzado.

Lo acertado en las organizaciones seria que, al proponerse metas a largo plazo la
compafiia sea capaz de subdividirla en pequefias metas a corto plazo, provocando que
cada dia y cada semana se sienta la satisfaccion de haber conseguido lo propuesto.
Estando un paso mas cercano a la gran meta final, serd capaz de poder juzgarse apta

para obtener lo que anteriormente aparentaba inalcanzable.

Con estas préacticas herramientas se construye la propia creencia de capacidad,
de la cual emerge la estructura de la personalidad intelectual y moral propia.

Ya no se logra diferenciar qué causa qué para el logro del crecimiento personal
y organizacional. Se produce un espiral donde: la autoeficacia produce la conducta que
transforma el ambiente que, a su vez, altera la persona, y ocasiona nueva conducta que
modifica el entorno. De esta construccion psicoldgica y moral que produce dicho espiral
de autoeficacia, deviene el engagement en el entorno empresarial. Reflejando y
traduciendo sus fundamentos en la vinculacion personal del trabajador con la empresa y

la tarea.

Se continuara con la explicacion de las teorias motivacionales pertinentes que

facilitaron la compresién de los trabajadores para llevar adelante la investigacion.

Estimulos y Motivacion en el trabajo

Para conocer qué impulso motivacional lleva a los trabajadores a desarrollar
engagement con la empresa, es necesario analizar teorias motivacionales que permitan

averiguar qué espera el colaborador de su organizacion.

Se puede entender el concepto de motivacion desde dos perspectivas: la primera
hace alusion al interés de la persona de pertenecer a determinada empresa; la otra
implica, una vez logrado el empleo, las disposiciones del individuo para ejecutar la tarea

para la cual se comprometio.
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Se puede entender las teorias motivacionales clasificandolas segun la solucion

que le dan a las preferencias de los colaboradores dentro de la empresa.

Por un lado, se encuentran las teorias basadas en las decisiones interpersonales,
las cuales consideran ciertos fendmenos motivacionales que ocurren al interactuar con
ciertos decisores. Dichas teorias buscan congregar los descubrimientos de las dos teorias

que contindan:

En las primeras, se encuentran aquellas teorias centradas en el proceso. Son las
que surgen como un complemento de las de contenido (se verdn mas adelante), dado
que aportan aristas de la motivacion que dicha corriente tedrica habria dejado de lado,
refiriéendose a los procesos reales de la motivacion. Buscan conocer las variables
requeridas para explicar el desarrollo de la activacion, mantenimiento y direccionalidad

de la conducta.

Dentro de las segundas estan las teorias de contenido, en las cuales se hara foco
en este trabajo de investigacion. Consisten en analizar las necesidades y motivos que
impulsan al accionar. Cada una se caracteriza por clasificar y enlistar de manera
distintiva una serie de necesidades con las que cuentan las personas y reagruparlas en

dos grandes categorias en base a los motivos que consideran.

Por un lado, aquellas que tienen en cuenta lo que la persona obtienen del medio
como resultado de su trabajo, es decir los motivos extrinsecos, los cuales son

controlados por la empresa.

Por otro lado, aquellas teorias que consideran los motivos intrinsecos, es decir,
aquellos resultados que derivan directamente del contenido mismo del trabajo y de las
percepciones y preferencias de quien lo ejecuta. Los mismos no dependen de la

organizacion directamente.

Para comprender en mayor profundidad aquella clasificacion de necesidades y
motivos, se desarrollaran las teorias motivacionales de Maslow y Herzberg, dado que
ambas complementan y desarrollan los estudios llevados a cabo por la Escuela de las

Relaciones Humanas.
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La jerarquia de las necesidades de Maslow

Maslow plantea el concepto de Jerarquia de Necesidades, dentro de su teoria de
la personalidad, reflejando un conjunto de necesidades que pertenecen a todo individuo,
organizadas de forma estructural similar a una piramide. Cada serie de necesidades se
transforma en predominante una vez que las inmediatamente inferiores fueron

alcanzadas, es decir, una necesidad satisfecha deja de ser una necesidad.

Necesidades de
Autorealizacion

Necesidades de
Estima

Necesidades de Pertenencia

Necesidades de Seguridad

Necesidades Fisiolégicas

Fuente: Elaboracion Propia

Entrando en la jerarquia de necesidades, en la base de la piramide se encuentran
las necesidades fisioldgicas. Dentro de la misma estan las necesidades bésicas
relacionadas al mantenimiento corporal como alimentacion, vestido, descanso. Luego se
encuentran las necesidades de seguridad, aquellas vinculadas a la proteccion del peligro
y las incertidumbres del futuro. El tercer escalon de la piramide estd representado por
las necesidades de pertenencia, es decir los deseos de formar parte de un equipo.
Seguidamente se encuentran las necesidades de estima, que consisten en dar y recibir

amor y afecto propio y ajeno. Finalmente, en la cima de la piramide, se vislumbran las

"El Engagement en Teletrabajadores y Trabajadores 24
de empresas de Sistemas de la ciudad de Cérdoba"



necesidades de autorrealizacion, las cuales permiten aprovechar y conocer al maximo

todas las habilidades y talentos del individuo.

No todas las personas logran manifestar sus necesidades de autorrealizacion.
Quienes llegan a alcanzarlas, se caracterizan por ser individuos que se encuentran
orientados en direccion al problema en el que estan trabajando, precisando objetivos y

esforzandose por lograrlos, siempre dirigidos por sus principios éticos.

Una empresa estard correctamente erigida en tanto logre favorecer la
consecucion de la autorrealizacion a todos sus miembros, convirtiéndose en una
organizacion sana. Esta posibilitara que se manifiesten y alcancen los fines mas altos de

sus colaboradores, logrando satisfacer previamente todas sus necesidades basicas.

Maslow en la empresa

La Piramide de Necesidades de Maslow también se puede ajustar a las

necesidades manifiestas en una organizacion.

Las necesidades fisiologicas en las empresas se lograran satisfacer brindando
amplios espacios de oficina, correctos equipos y herramientas para ejecutar los trabajos.
Es indispensable que se suministren los recursos que se requieren para que el negocio
empresarial sea ejecutable. El lugar fisico de trabajo puede reflejar el “cuerpo” de la

compafia.

Las necesidades de seguridad se reflejan en la proteccién ante el dafio. Una vez
establecido el lugar de trabajo, se debe asegurar que la misma no sera asaltada, quemada
o sufrird cualquier otra forma de dafio. También hace alusion a no vivir bajo la amenaza

del desempleo y la inseguridad respecto a la jubilacion.

Las necesidades de pertenencia en las empresas consisten en mantener buenas
relaciones con su entorno (compafieros, lideres, proveedores y clientes). No requiere

exclusivamente del contacto fisico para que pueda desarrollarse.

Las necesidades de estima se pueden entender como la reputacion comercial,

fidelizacion de clientes y colaboradores y la publicidad boca en boca.

Satisfaciendo todos los niveles anteriores, se podria llegar a la autorrealizacion,

lo que implica para el negocio de la empresa el desarrollo de productos nuevos e
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innovadores, o0 la expansion geografica. A nivel humano, que sus colaboradores logren
encontrar nuevos retos y desafios que les permitan continuar desarrollando su carrera

profesional dentro de la compafiia, formando un gran engranaje de piezas

indispensables.

Teoria de las Motivaciones Sociales segun McClelland

McClelland propuso una mirada, diferente a las teorias de las motivaciones
sociales. En su teoria, el individuo adquiere experiencias, las cuales se traducen en
nuevas formas de entender el medio, a través de las caracteristicas de tres tipos de

necesidades diferentes.

Se clasifica la Necesidad de Logro, donde la persona se ve motivada por llevar a
cabo una tarea dificil y desafiante, realizar algo que realmente signifique un reto de sus
propios objetivos y, en consecuencia, crecer profesionalmente a través de su trabajo. Se
caracterizan por una fuerte necesidad de retroalimentarse de su logro y progreso y de
sentirse dotado, realizado, gratificado y con talento. Son empleados que generalmente
tratan de sobresalir.

Por otro lado, se distingue la Necesidad de Afiliacion. La persona se encontrara
motivada por los vinculos sociales, posee el deseo de tener relaciones amigables dentro
de su ambito laboral. La afiliacion lleva a que al colaborador a sentirse respaldado por la
consideracidn, respeto y ayuda del equipo. Son, por lo general, buenos jugadores de

equipos.

Finalmente, se encuentra la Necesidad de Poder, dentro de la cual la persona
estara motivada por obtener y preservar la autoridad. Son trabajadores que se guian por
el deseo de influir, instruir, ensefiar y/o animar al equipo a alcanzar sus logros, esto
lleva a que sean personas influyentes y efectivos. Hay una constante necesidad de hacer
liderar sus ideas y que prevalezcan, y de incrementar su poder y su prestigio, 0 sea, su

estatus.

Normalmente la gran mayoria de la gente posee y manifiesta una combinacién
de las caracteristicas de cada necesidad. Aunque, algunas personas muestran fuertes
tendencias hacia una particular necesidad motivacional que influye en su

comportamiento y su estilo gerencial de trabajo.
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Una vez analizada la mirada de McClelland, se desarrollard otra conjetura de

gran interés para el trabajo de investigacion: la perspectiva de Herzberg.

Teoria Bifactorial de Herzberg

A través de esta teoria se busca conocer y entender cuales son los factores que
causan satisfaccion o insatisfaccion en los colaboradores y determinar el efecto que

tienen en la productividad.

Se considera que el nivel de rendimiento en los trabajadores varia en funcion del
nivel de satisfaccion, es decir, que las respuestas hacia el trabajo son distintas cuando se

sienten bien o mal.

De dicha hipotesis nace la Teoria Bifactorial, determinando que los factores que
producen satisfaccion son distintos a los que causan insatisfaccion. Siendo que el
opuesto a la satisfaccion no es la insatisfaccion, sino méas bien la no-satisfaccion y

viceversa (Velaz Rivas, 1996).

Las investigaciones realizadas llevaron a Herzberg a categorizar en dos factores
los aspectos vinculados en su teoria, estos son: los factores de higiene y los factores de
motivacion. A los factores motivacionales los denominé intrinsecos y los de higiene,
extrinsecos. Ninguno de los dos factores se da de forma pura en el individuo, siempre se

contempla una combinacion de ellos.

Los factores higiénicos son aquellos factores que su ausencia genera
insatisfaccion, pero su existencia produce una situacién neutra, donde la persona no se
encontrard satisfecha pero tampoco insatisfecha. Esto es asi ya que no refieren a
aspectos que motiven positivamente el trabajo, aunque si pueden causar desmotivacion

si no se encuentran en la medida justa. Estos factores serian:

- Politicas de la empresa.

- Supervision.

- Las relaciones con mandos superiores.
- Condiciones de trabajo.

- Salario.
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En cambio, los factores motivacionales aluden al trabajo en si, es decir, al

contenido de la tarea que se ejecuta y son precisamente aquellos aspectos que animan a

las personas a trabajar:

Reconocimiento.

- Sentimiento de logro.
- Autonomia o responsabilidad.
- Posibilidades de avance.

La satisfaccion en el trabajo es resultado del contenido del mismo, o sea, de las
actividades estimulantes y la insatisfaccion consecuencia del medio, de las relaciones

con otras personas y del ambiente en general.

Para las empresas el dilema radica en eliminar y/o reducir las influencias
negativas de los factores de higiene y fortalecer los factores de motivacion, ya que estos
Gltimos no tienen término y necesitan ser potenciados sistematicamente. También se
debe inducir a los colaboradores para que accedan a mayores responsabilidades a través
de la delegacion de la misma; recompensar los resultados del trabajo (no necesariamente
con dinero); generar condiciones que permitan a todo el personal ascender dentro del
organigrama; valorar las distintas capacidades de cada trabajador y, por altimo, facilitar

y estimular la participacion en capacitaciones.

En comparacion con la teoria antes planteada (Maslow), se puede destacar como
aspecto distintivo, que la motivacion se sostiene en el ambiente externo y en el trabajo

del hombre, y no asi en las necesidades humanas como lo propuso Maslow.

Motivacidn y satisfaccion para Maison

Aunque muchas teorias no lo traten como lo mas relevante, la remuneracion es
uno de los grandes satisfactores laborales, quiza no el mas importante, pero si la base
para que otros puedan darse. Esta vision de Maison muestra otra postura,

completamente diferente, a las de Maslow y Herzberg.

Lo que el autor plantea como importante no es la remuneracién en si misma,
sino la equidad y justicia para asignarla. Plantea la necesidad de que exista dentro de la
empresa politicas internas conocidas por todos que fijen la manera de administrar esa

escala de remuneracion.
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Es una realidad que no hay persona que no quiera ganar mas en su trabajo, por lo

que es necesario que las compaiiias tengan la capacidad de explicar por qué gana lo que

gana cada colaborador, aunque pueda que dicha explicitacion no conforme a todos.

En resumen, estas teorias permiten obtener una mirada general acerca de
diferentes aspectos que inducen a la persona a desarrollar motivacién en su dmbito
laboral, como asi también, qué aspectos la llevan a sentir insatisfaccién. Ninguna de las
es mejor o peor, sino que permiten complementar entre si varios aspectos que no fueron

considerados en las otras.
Satisfaccion laboral y sus promotores primordiales

Es de gran importancia garantizar la felicidad en el trabajo mientras la persona
pertenezca a la empresa, es lo que define en cierto sentido a la satisfaccion laboral, lo
que se representa y traduce en engagement. Es decir, lo que asegura a la empresa el
desarrollo de engagement es la forma en la que logren cimentar la felicidad laboral en

sus trabajadores.

Algunos factores que son de gran importancia para las generaciones mas jovenes
y que repercuten en la satisfaccion son: la cultura de las relaciones interpersonales
dentro de la empresa, es decir la calidad del trato con la gente. De qué manera la
empresa fomenta ciertas “reglas” de trato respetuoso tanto entre compafieros como asi

también en la relacion lider-colaborador/equipo.

Otro aspecto que influye definitivamente en el empleado es la presencia de una
visién a largo plazo que permita comprender y conocer el objetivo por el cual la persona
se levanta cada dia para ir a trabajar, qué obtiene como ganancia (ademas de lo
econdémico) el, sus colegas y la sociedad en general. Dicha vision tiene que ser
compartida y conocida por el trabajador, debe involucrarlo en lo que realmente es de su
interés y conocer si, con su tarea, contribuira en construir una mejor compafiia (Maison,
2013).

Lo que se quiere lograr es que el trabajador logre comprender que trabaja por
algo mucho mas grande que los indicadores de gestion, la idea es agregar objetivos que
hagan participe al empleado para que la organizacion se desarrolle, genere ganancias y
su gente, que son quienes crean a la compafiia, logren sentirse felices y ademas se

puedan desarrollar personal, profesional y econémicamente.
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Otras visiones del Engagement

A lo largo del trabajo fueron presentadas distintas teorias de grandes autores,
famosas a nivel mundial. Estas abarcan la motivacion y la satisfaccion del trabajador,
incentivado por la empresa, segun los diferentes estimulos e intereses que puede llegar a

poseer la persona y que la organizacion es capaz de brindarle.

De todas formas, resulta de interés presentar otras posturas contemporaneas
acerca del engagement en la empresa que distan en cierta medida de las anteriores. Por
un lado, estan quienes afirman que las compafias piden compromiso a los
colaboradores a cambio de nada. Dicho en otras palabras, eso no es generar compromiso
precisamente, es pedirle al trabajador que voluntariamente realice un esfuerzo mayor o

se implique, sin recibir a cambio siquiera una felicitacion verbal.

Muchas empresas generaron un compromiso imaginario basado en el miedo a
perder el puesto de trabajo, a obtener menor salario a cambio o a perder ciertos
beneficios adquiridos en base del esfuerzo extra realizado. Esto se hace evidente en
frases frecuentes en las organizaciones tales como: “hay una cola de gente esperando
para un puesto”, “las cosas van mal, es necesario que todos hagamos un esfuerzo” o

“cobras todos los meses puntualmente”.

Entonces, siguiendo esta linea de pensamiento, para generar un verdadero
engagement en los colaboradores, la empresa debe garantizar el desarrollo profesional
de los empleados y su potencial, darles la posibilidad de desplegar su talento. Esto cobra
suma importancia, ya que de nada sirve contratar a los mejores profesionales si luego no
tendran la posibilidad de desarrollar su verdadero potencial. La pregunta que se plantea
es ¢Cuanto talento hay encerrado en las empresas esperando una mejor oportunidad para
demostrar toda su capacidad? Este planteo va de la mano de que los grandes talentos
dentro de la empresa, rapido conseguiran otra propuesta, si la organizacion no es capaz

de retenerlo como realmente se requiere.

Desarrollar el engagement significa firmar un contrato psicolégico con los
trabajadores y lograr que, cada cierto tiempo, ese vinculo invisible se actualice mediante
la ejecucion de acciones que dejen en manifiesto la importancia de ellos dentro de la
compafiia. Una de las principales causas de salida de los empleados es porque pierden la
motivacion, la ilusion o, sencillamente, porque no percibieron sus expectativas cubiertas
(Isabel Iglesias, 2014).
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Finalmente, con este apartado se pone en evidencia gque, segun las legendarias
teorias, es la organizacion quien debe entregar al trabajador determinados estimulos que
promuevan su satisfaccion en el puesto, y por consecuencia, el desarrollo del
engagement. Pero, con otras visiones, se manifiesta que en la practica las empresas
demandan compromiso voluntario por parte del empleado, sin entregarles desafios

constantes en sus actividades, lo cual permitiria aumentar su compromiso y motivacion

y retenerlos dentro de la empresa.

Habiendo analizado los diferentes motivos que llevan a la persona a desarrollar
compromiso y engagement en su puesto, es de interés poder incursionar en la
responsabilidad que las personas asumen en sus actividades diarias y qué elementos

influyen para que la misma aumente o disminuya.
Responsabilidad en el trabajo

La responsabilidad es entendida como la capacidad de comprometerse con el
cumplimiento de las tareas delegadas de acuerdo con lo definido por la Universidad de
Cédiz.

Aquellos trabajadores que poseen esta competencia se caracterizan porque
cumplen las responsabilidades y obligaciones que adquieren, asumen las posibles
repercusiones y consecuencias de sus actos y se esfuerzan por dar mas de lo que se les
solicita. Es un valor que les permite reflexionar, administrar, orientar y valorar las
consecuencias de los propios actos. Es un concepto que va unido con el de libertad, ya
que de no existir, no habria posibilidad para elegir hacerse cargo, es decir, responsable

de una situacion, persona, proyecto o actividad.

En un nivel medio de responsabilidad, las competencias necesarias en los
colaboradores son: la capacidad de desempefiar las actividades con dedicacion,
respetando los plazos de entrega y/o ejecucién y logrando alcanzar el mejor resultado
posible; por otro lado, también es necesaria la habilidad para proveer apoyo y
seguimiento a las tareas que delega y tomar responsabilidad de los errores cometidos

por su equipo de trabajo.

En nivel medio de responsabilidad, las conductas que se espera que lleven a

cabo son:
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&,

- Realizar las modificaciones necesarias en la organizacion de los tiempos con el

- Cumplir con los objetivos establecidos en tiempo y forma.

fin de cumplir con las tareas encomendadas.
- ldentificar las actividades que demandan mayor dedicacion.
- Motivar al equipo a trabajar.
- Corregir los errores sean propios o no.
- Proponer alternativas de implementar la tarea.
- Dedicar tiempo extra, si hiciera falta, para finalizar la tarea.
- Planificar su trabajo diariamente.

- Mostrar los resultados del equipo, en tiempo y forma.

De la mano de la responsabilidad, se encuentran la discrecién y el juicio cuando
hay mas de un modo de realizar una tarea (Elliott Jagues, 1968). La persona que se
encuentra ante varias alternativas, presta atencion a determinadas pautas que facilitan la
toma de decision, ya sea el caso de que la responsabilidad de dicho individuo recaiga en
elegir entre diversos modos de hacer algo o, por el contrario, se le prohiba elegir, para lo

cual tenga que seguir ciertas politicas o métodos.

Aquellos componentes prescriptos de antemano funcionan como una barrera que
rodea a la tarea, fijando limites de responsabilidad de lo que el trabajador puede hacer.
También establece lineas de accion, métodos y rutinas a las cuales debe adaptarse la
persona para triunfar en su puesto de trabajo. Aunque, de todas formas, el colaborador
debe tener la capacidad de ejercer su discrecion dentro de dichos limites, creando
nuevas alternativas y de esta manera utilizar su propio juicio para realizar una eleccion

correcta.

Dada esta situacion, resulta clave que la empresa tenga la capacidad de poder
limitar las responsabilidades de los puestos, logrando disminuir a su vez la
incertidumbre en la toma de decision y definiendo a los miembros donde estan dentro de
la compafiia. Estos lineamientos producen un efecto liberador sobre la iniciativa de la
discrecion, dado que ante limites poco claros, el trabajador puede verse incumbido en

problemas que no pertenecen a su posicion ni tarea inmediata.
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Conexion emocional colaborador - empresa

Para poder rodearnos de personas competentes y altamente comprometidas es
necesario no solo prestar atencion al salario que se debe abonar al trabajador, sino a

otras cuestiones que permiten atraerlos y retenerlos en las organizaciones.

Generar una conexién emocional del empleado con la empresa resulta clave para
implementar una cultura de engagement, pudiendo lograr el compromiso de las personas

mediante los siguientes lineamientos:

- Es una eleccién libre e individual, supone una obligacion auto
impuesta y también para con los demas. Necesita el autoliderazgo.

- Responde a un propdsito. Un fin mayor que uno mismo y que
aporta sentido al trabajo.

- Supone un reto permanente. Mejorar con el objetivo de superarse.

Otro aspecto a tener en cuenta en la conexion emocional de los colaboradores
con la empresa es la confianza, que igual que el compromiso, viaja en dos sentidos. Asi
como las personas aportan su compromiso, son los directivos y sus organizaciones las
que deben confiar en su gente y mostrar que son merecedoras de esa confianza. A su

vez que, la confianza, permite ser el motor para lograr un compromiso sostenible.

Ademas es necesario contar con dos cualidades relacionadas al liderazgo que
permitiran contribuir a la construccion de la confianza en los trabajadores. Estas son, en
primera instancia, transparencia y claridad en la comunicacion. Es decir, comunicar de
modo inequivoco la tarea a realizar, para que las personas puedan asumir la potestad y
responsabilidad de tomar la decision de qué hacer, como hacerlo y cuando hacerlo. La
otra cualidad es la coherencia con los valores declarados. O sea, que el accionar sea
acorde con lo escrito en los manuales de la organizacion y con lo que resulta de las

acciones cotidianas.

Existen también elementos que deben estar presentes en las personas para
generar conexion emocional con la compafiia, repercutiendo directamente en el

engagement. Estos elementos son una mentalidad positiva, alegria, creatividad y tono.

Una mentalidad positiva se describe no en el sentido de ver siempre una realidad

optimista, sino de diferenciar situaciones de peligro, pudiendo compartirlas con el
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equipo para hacerse mas fuertes ante las adversidades. Es una caracteristica clave
compartida por un alto porcentaje de individuos exitosos, basada en la creencia de que
las cosas saldran bien. Las personas con mentalidad positiva se distinguen claramente
ya que saben sacar ventaja de una adversidad, atrayendo a que los demas quieran formar

parte de sus proyectos. Es decir, al hablar de personas con mentalidad positiva, se esta

refiriendo a personas resilientes.

Otro elemento a tener en cuenta es la alegria, reflejada en la felicidad por lo que
se hace. La alegria al servicio de los demas es una emocion gque contagia. Son personas
que se animan a los desafios que se les proponen. Es decir que no solo estan listos para
realizar lo que tiene que hacer sino que, ademas, lo hacen con placer, sacando siempre

una ensefanza.

El tercer elemento de la conexion emocional es la creatividad. Las personas
creativas revisan su estatus y cuestionan el statu quo de la realidad. Tienen la capacidad
de percibir la realidad de forma desacostumbrada, o que les permite buscar nuevos
caminos, aceptar el cambio y adaptarse al mismo, es decir, hacer las cosas de una
manera diferente. Cuando en un equipo de trabajo se comparte con personas creativas

se vive asumiendo riesgos necesarios.

El dltimo elemento a tener en cuenta es el tono, la manera de dirigirse hacia los
demas. A partir de esto, resulta clave manejar adecuadamente el tono lingtistico y la
escucha empatica, logrando mostrar interés por los demas, cualidad esencial en las
relaciones humanas. El tono mas dificil de manejar es el de las preguntas. Los grandes
lideres, hablan con preguntas para llegar a la raiz de la idea, ya que después de la
pregunta, viene la respuesta en donde la escucha se torna indispensable para encaminar

el proyecto.

En resumen, el compromiso no se compra, por el contrario se debe incentivar a
través de la claridad y coherencia en la comunicacion y también permitiendo un cierto
margen para equivocarse, lo que conlleva a aprender e innovar. Es necesario también
poder desarrollar o incentivar en el personal ciertas caracteristicas como mentalidad
positiva, alegria, creatividad y tono linguistico, que se pueden complementar con varias

personas del equipo.

"El Engagement en Teletrabajadores y Trabajadores 34

de empresas de Sistemas de la ciudad de Cérdoba"



Espirales de sinergia positiva en la empresa y el trabajador

Cuando una empresa logra que sus colaboradores desarrollen engagement con la
compafiia y sus actividades se producen espirales sinérgicos positivos que benefician a

ambos autores, la organizacion y el trabajador.
Estas sinergias estan estructuradas en tres categorias:
-Sinergias individuales.

Se genera una interiorizaciéon de la cultura organizacional y de las normas
institucionales, produciendo el aumento del compromiso y lealtad a la organizacion
porque se las considera parte de la propia identidad. Esto lleva a entender que los

objetivos de la organizacion son también los propios.

Trabajar con altos niveles de vigor y energia, dedicados al trabajo, absortos y
disfrutando de las tareas, incrementa la motivacién de los empleados de hacer el trabajo
bien hecho, con calidad. Esto conlleva a la disminucion de errores y sus costos

asociados en la productividad.

Los empleados engaged son mas creativos, innovadores y sensibles al trabajo que

realizan, ademas que aprenden mejor y mas rapido.
-Sinergias interpersonales.

Los trabajadores engaged tienen menores posibilidades de experimentar emociones
negativas en el trabajo. Por el contrario, tienden a manifestar emociones positivas, tales
como alegria, entusiasmo, felicidad y/o la satisfaccion. Estas emociones contribuyen al
incremento de los niveles de engagement, favoreciendo la interaccion con sus

compafieros, clientes y supervisores, mejorando el clima social de la compafiia.

Un buen clima laboral mejora la actitud del trabajador y eso contribuye a incrementar la
calidad percibida del trabajo por parte de los clientes, especialmente en aquellos
empleados de contacto directo con los ellos, conduciendo a la fidelizacion y lealtad del

cliente con la empresa.

-Sinergias organizacionales.
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Las organizaciones que mantienen y potencian un buen clima de trabajo atraen nuevos
miembros debido a sus buenas préacticas. A su vez, reducen el riesgo que los buenos

empleados en los cuales la organizacion ha invertido mucho, puedan abandonarla por

otra. En suma, contribuye a la retencion de talentos.

Los buenos resultados tienen influencia en la imagen corporativa de la organizacion,
convirtiéndola en una empresa atractiva para trabajar. Esta atraccién de potenciales
candidatos se da porque la organizacion dispone de recursos laborales buscados y
valorados por las personas, tales como flexibilidad horaria, desarrollo de competencias,

oportunidades de promocion, autonomia, entre otros.

En resumen, las sinergias recién presentadas se relacionan entre si generando efectos de
interacciones positivas que se van acumulando en el tiempo, produciendo ganancias
para ambas partes. Esta situacion refuerza e incrementa los niveles de bienestar y

engagement de los empleados.
Evolucion histérica del Trabajo

Una vez desarrollado de manera general lo relativo al engagement y las teorias
motivacionales, es necesario hacer una revision sobre cuestiones claves del trabajo y

teletrabajo, ya que serviran de base para realizacién de la investigacion.

El concepto de Trabajo es entendido como aquella palabra que deriva de tripalis,
que significa sostenido por tres palos, que dio origen al tripallium, instrumento de
tortura antiguo. Por lo que se puede sostener que desde sus origenes la accion de
trabajar fue relacionada con el sufrimiento, sacrificio y pena. A través del tiempo, estos

conceptos fueron evolucionando y a su vez, modificando las condiciones laborales.

A continuacion se harad un breve recorrido por los conceptos y hechos mas
importantes en el desarrollo y evolucion del trabajo a lo largo de la historia mundial, a

los fines de comprender como y porqué surge el teletrabajo.

Se presentan conjunto de cambios importantes que tuvieron lugar en el mundo

laboral de los cuales se pueden diferenciar tres interesantes niveles.

En primer lugar, se produjeron cambios econdmicos, politicos, sociales y
tecnologicos del entorno que influyeron en la manera en que operaban las

organizaciones (contexto externo).
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En segundo lugar, como consecuencia de intentar adaptarse a estos cambios, las
compafiias respondieron con modificaciones estructurales, como la inclusion de nuevas
practicas de gestion y produccién, también respondieron con nuevos pactos sobre el

tiempo de trabajo y con nuevas formas de trabajo, tales como: el trabajo temporal y

flexible (contexto organizacional).

En tercer lugar, estos cambios mencionados en el entorno externo y
organizacional atraviesan el nivel del puesto de trabajo, por ejemplo, el trabajo se torna

mas complejo, exigiendo mas a nivel cognitivo y emocional (contexto laboral).

La evolucion de las condiciones laborales empez6 con la agricultura y pastoreo,
pasando a la esclavitud, luego la servidumbre, el artesanado, colonizaciones,
independencias de paises latinoamericanos, la revolucion industrial, posteriores
movimientos sociales consiguiendo cambios en la jornada laboral, y llegando al trabajo
en el siglo XXI.

Sumado a todos estos factores, los avances digitales y las nuevas expectativas de
vida han cambiado la forma de producir, transformando el lugar de trabajo. Los cambios
que se pueden notar en los Gltimos afios son: mayor flexibilidad laboral, los trabajos ya
no son eternos, mayor independencia y emprendedurismo, equilibrio entre la vida

personal con la laboral y mas informalidad en la imagen personal y de la empresa.

Hoy, uno de los elementos que mas cambios reflejo en el trabajo es el avance de
la tecnologia y la globalizacion, ya que exigen personas mas preparadas, que puedan
aprender nuevas formas de trabajo y estar constantemente adecuandose a los cambios

del entorno.

Paso a la virtualidad

La nueva era del trabajo esta marcada por la virtualidad dada la incorporacion
masiva de la tecnologia al trabajo, hoy en dia la oficina esta en caminos de extincion.
Todos estos cambios dan bienvenida al trabajo virtual, una puerta al futuro, un problema
que deberan solucionar las organizaciones, y un enorme atractivo para las nuevas

generaciones.

Las compafiias y sus empleadores deberan comprender también en este aspecto a
sus empleados. Para favorecer su engagement las oficinas se estan mudando a donde se
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encuentran las personas conectadas, exigiendo que el control mute, porque esta
generacion no quiere que los controlen ni tener un lugar fijo de trabajo. Es un hecho que
los empleadores que luchen y vayan en contra de estas nuevas tendencias perderan

grandes talentos. La virtualidad permitird reemplazar el control fisico por la confianza

virtual, generando formas distintas de relacionarse.

Lo que empieza a cambiar es el concepto de liderazgo, diluyendo el concepto de
jerarquia, donde ambos, empleados y jefes, aprenden el uno del otro. Aungue en sus
inicios como profesional, el colaborador necesitara de su jefe, un guia, un tutor para
encontrar contencion, reclamar que esté cerca, que lo escuche, que hablen, que le brinde
feedback.

Pero, con la adquisicion de experiencia en el rubro y la utilizacion del teletrabajo
como modalidad contractual, los medios que permitiran el contacto y el control entre
jefes y empleados seran a través de chats, teleconferencias, llamadas u otros. Esta
situacion puede causar en el empleado cierta ausencia, que puede traducirse a angustia,
trayendo como consecuencia pérdida de compromiso, menos productividad y creciente
rotacion. Situacion que obliga a las organizaciones a pensar como evitar dicha angustia

producida por la virtualidad o por lo menos compensarla mejor.

Este contexto laboral presenta una interesante paradoja porque los trabajadores
de la nueva generacion disfrutan la virtualidad que otorga la tecnologia, pero demandan
la guia que brinda la supervision fisica y constante. Serd un desafio para el area de
Recursos Humanos poder encontrar una solucion y un equilibrio a esta paradoja de
virtualidad con acompafiamiento y seguimiento. Aquellas compafias que lo logren
seran mucho mas productivas y eficientes, logrando organizaciones intergeneracionales
abiertas a distintos modelos internos, y sabiendo que las empresas que se adaptan mas

rapido a los cambios son las que ganan.
Teletrabajo

Es trascendental para las estrategias de Recursos Humanos poder conocer el
mundo del teletrabajo, los &mbitos que abarcan, sus pros y sus contras, cuando conviene
aplicarlo para favorecer el rendimiento, el objetivo empresarial, y también a la calidad

de vida profesional de los colaboradores.
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El término Teletrabajo resulta ser polisémico, ya que no acepta una sola
definicion. Aunque, a pesar de esta condicion, la mayoria de ellas coinciden en tres
cuestiones: organizacion/empresa, localizacion del trabajador y uso de tecnologias. Se

estructura bajo la idea de enviar el trabajo al trabajador, en lugar de enviar el trabajador

al trabajo.

El Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de Argentina (2012) define

al Teletrabajo como:

“La realizacion de actos, ejecucién de obras o prestacion de servicios en los
términos de los arts. 21 y 22, siguiendo lo establecido en la Ley de Contratos de
Trabajo, en los que el objeto del contrato es realizado en el domicilio del trabajador o
en lugares y/o establecimientos que no pertenecen al empleador, mediante la utilizacién

de todo tipo de tecnologias de la informacién y de la comunicacion (TIC)™. (p.27).

A partir de estas definiciones, y teniendo un panorama general de lo que se
entiende por Teletrabajo, resulta interesante poder conocer cOmo es que surge esta

modalidad en el &mbito laboral.

Origeny desarrollo historico del Teletrabajo

Se considera relevante conocer, a grandes rasgos, como surge el Teletrabajo
como modalidad de trabajo alrededor del mundo, y qué etapas caracterizaron su
crecimiento. De esta manera, desde Recursos Humanos, se podra estimar como
continuaré desarrollandose y poder incluir esta modalidad dentro de la planificacién a

mediano o largo plazo en las diferentes areas de la compafiia.

El teletrabajo pasé por distintas etapas clave: su aparicién en los afios 70’, su
auge en los afios 80" y su difusion masiva desde los afios 90° gracias al uso de las

nuevas tecnologias.

En sus origenes el teletrabajo al objetivo de buscar ahorrar energia, evitando el
desplazamiento a través de vehiculos que utilicen el petréleo. Surge durante la crisis de
petréleo en Estados Unidos, en los afios’70. Jack Nilles se preocupd por encontrar
formas diferentes de vida que permitan la optimizacion de recursos no renovables y

frenar el despilfarro de los mismos, como es el caso del petréleo. Asi fue que surge su
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primera idea, la de llevar el trabajo al trabajador y no el trabajador al trabajo, creando el

concepto de “Telecommuting”.

Ventajas del Teletrabajo

Debido a que el teletrabajo crece y se expande con gran rapidez globalmente, es
interesante conocer los beneficios que conlleva para las partes involucradas en la
relacién laboral. Estos factores claramente deben ser tenidos en cuenta a la hora de
elegir la modalidad de contratacion del empleo, tanto para el prestador como para el

empleador.

Principalmente, se sefiala que las ventajas para el trabajador se asocian con la
comodidad que brinda esta modalidad, tanto la forma de trabajar como en la forma de

vivir. Esto esta relacionado intimamente con:

- Flexibilidad para decidir cuando, donde y como teletrabajar, pudiendo acceder a
diversas oportunidades laborales en cualquier lugar geogréfico.

- Posibilidad de elegir el entorno de trabajo, el horario laboral y las pautas de
trabajo. Aumentando el tiempo con la familia.

- Menor desplazamiento vehicular para trabajar, ahorrando en gastos de

transporte;

En cuanto a las organizaciones, las ventajas del teletrabajo se reflejan

principalmente en:

Ahorros y maximizacion del rendimiento de los recursos humanos.

- Economia en el consumo de luz, calefaccion y alquiler/compra de inmuebles.

- Reduccion de costos como consecuencia de una menor necesidad de
infraestructura, al no requerir de tanto espacio fisico.

- Mayor productividad en la empresa, debido a que el teletrabajo, se realiza por

objetivos.

- Disminucion en los indices de ausentismo laboral.

Es evidente que las ventajas son muy amplias para ambas partes, y que Si se
logra definir qué perfiles aplican como teletrabajadores, los objetivos se maximizaran en

ambos casos.
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Desventajas del Teletrabajo

Las desventajas del teletrabajo también se hacen presentes tanto para el

trabajador como para las empresas. Algunas desventajas para los colaboradores son:

- Riesgos fisicos, de salud y seguridad de los teletrabajadores en su hogar debido a
que la vivienda no fue construida para el desarrollo de actividades laborales.

- Sensacién de aislamiento como consecuencia del escaso contacto con otros
compafieros, pudiendo afectar su rendimiento, dificultando la generacion de una
identidad laboral e integracion con la empresa.

- Una misma persona puede estar trabajando para un competidor de la firma, lo
que puede traer como consecuencia problemas de confidencialidad.

Para las empresas las desventajas pueden ser:

- Dificultad para motivar a los teletrabajadores y supervisarlos.

- El no tener a los teletrabajadores dentro de la empresa, puede originar falta de
integracion a la organizacion.

- Conflictos de confidencialidad y lealtad para con la empresa, cuando trabajan

con competidores.

Es importante conocer los beneficios y las desventajas que trae consigo el
teletrabajo para evaluar cuél repercute en mayor proporcion en el resultado final
sobre la eleccion del tipo de trabajadores que seran parte de la organizacion.
Conociendo los obstaculos que pueden surgir en la aplicacion del teletrabajo es clave
que el area de Recursos Humanos sepa desarrollar herramientas que permitan
evitarlo, o en el peor de los casos, disminuirlos ya que esto resultara clave para la

atraccion y retencion de los grandes talentos del mercado IT.
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Para desarrollar el abordaje de esta investigacion sera necesario estructurarla
teniendo en cuenta un caracter exploratorio que dara lugar a analizar informaciéon en

un estilo profundo.

El objetivo de este relevamiento de datos sera el de evaluar la forma en que
en las empresas privadas del sector sistemas de la ciudad de Cordoba, se genera,
tanto en sus trabajadores presenciales como aquellos que trabajan desde su casa,
engagement. Para lo cual, sera necesario explorar la relacion entre los estimulos que

reciben los trabajadores, el nivel de compromiso, dedicacion y absorcién al trabajo.

Ficha Técnica 1: Trabajadores

Tipo de estudio Exploratorio

Metodologia Cualitativa

Técnica Entrevista en profundidad

Instrumento Guia de pautas

Poblacion Trabajadores de mandos medios de medianas y grandes

empresas de sistemas
Criterio muestral ~ No probabilistico — Intencional
Muestra 10 trabajadores de empresas medianas y empresas

grandes

Ficha Técnica 2: Teletrabajadores

Tipo de estudio Exploratorio

Metodologia Cualitativa

Técnica Entrevista en profundidad

Instrumento Guia de pautas

Poblacién Teletrabajadores de mandos medios de empresas de sistemas

Criterio muestral  No probabilistico — Intencional
Muestra 10 teletrabajadores de empresas medianas y empresas

grandes
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A lo largo de la presente investigacion, el tipo de estudio que se desarrollara
sera exploratorio. El objetivo principal sera analizar e interpretar el comportamiento
y las actitudes respecto al trabajo de los teletrabajadores y los trabajadores de
medianas y grandes empresas de Sistemas de la ciudad de Cérdoba. Se considera que
es una tematica poco estudiada, ya que no se ha abordado desde la perspectiva que
aqui se pretende.

La metodologia sera cualitativa buscando la comprensién del sentido que los
teletrabajadores y trabajadores le otorgan al trabajo y a la empresa, esto requiere la
necesidad de profundizar mediante la interpretacion, sirviéndose de un conjunto de
practicas para lograrlo, volviendo la realidad facil de codificar a través de

observaciones, anotaciones y otros documentos (Hernandez Sampieri, 2010).

La técnica utilizada sera la entrevista en profundidad, que hace referencia a
un modo valido de analizar discursos de las personas que conforman un segmento de
estudio. Estos individuos seran especificamente mandos medios de las
organizaciones elegidas debido a que en este tipo de empresas la posicién de
“teletrabajador” se les acredita a aquellos colaboradores con un cierto nivel

jerarquico, generalmente de mandos medios.

La metodologia de muestreo sera de tipo no probabilistico, ya que la eleccion
de los individuos a estudiar no dejara posibilidad a que todos puedan ser parte de la
construccion de la muestra, es decir que no se tiene certeza que la muestra extraida
sea representativa. Serd intencional, teniendo en cuenta que lo que interesa a la
presente investigacion es la calidad del contenido, abordando casos tipicos que

arrojen riqueza y profundidad en los resultados.
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Instrumento

Guia de Pautas

Dimensién 1: Ambiente laboral.

1.1 Descripcién de su ambito laboral.

1.2 Perspectiva sobre el clima que se experimenta en el &mbito de trabajo.
1.3 Descripcion del perfil del trabajador.

1.4 Cualidades clave para el desarrollo de las actividades de su trabajo.
1.5 Cualidades necesarias para ser parte de esta organizacion.

1.6 Dificultades que se encuentran en las actividades que se realizan en el puesto de
trabajo.

Dimension 2: Estimulos y Motivacion
2.1 Factores que influyen en el bienestar y desemperio de los trabajadores.

2.2 Descripcion del momento ideal en la vida de un trabajador en relaciéon a su
empresa.

2.3 Expresion del nivel de conformidad y satisfaccion con la empresa y las
actividades desempefiadas.

2.4 Aspectos desarrollados por la empresa que generan el compromiso del
colaborador.

2.5 Descripcion de la situacion deseada para el aprendizaje y el disfrute en su trabajo.

Dimensidn 3: Esfuerzo, dedicacion y participacion en el trabajo.
5.1 Valoracion del esfuerzo en el trabajo
5.2 Capacidad de concentracion en las tareas realizadas

5.3 Tiempo para la compenetracion con un objetivo o tarea nueva/ tiempo invertido
al cumplimiento de un objetivo o tarea nueva.
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Dimensidn 4: Compromiso del trabajador con sus actividades y la compaiiia.

4.1 Responsabilidad que tiene el empleado para hacerse cargo de las actividades y
conflictos que se generan en el espacio de trabajo.

4.2 Descripcion del nivel de aporte que realiza a la empresa a traves de su actividad.
4.3 Creencia del nivel de trabajo a alcanzar para cumplir con la empresa

4.5 Conceptualizacion de la responsabilidad laboral.

Dimensidn 5: Conexion Emocional del trabajador con la empresa.

5.1 Adaptacién al ambiente laboral. Cambios que realizé en su lugar de trabajo.
5.2 Razdn de la eleccion de la empresa en la cual trabaja.

5.3 Vinculacion y estado de &nimo en la relacion al trabajo y empresa.

5.4 Valoracion de la organizacién en la que trabaja.

5.5 Percepcion del futuro inmediato de la organizacion para la que trabaja.
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Exposicion de datos relevados

e

En el siguiente esquema se muestran las expresiones de los entrevistados en

relacion a las variables y categorias de analisis; se exponen los enunciados mas

representativos e importantes que se extrajeron del procesamiento de las entrevistas.

Variables

Nivel de
Engagement

Indicadores

Absorcion

Dedicacion

Manifestaciones

Teletrabajadores

Desde que arranco hasta que
siento que estoy metido puedo
tardar una  media  hora
tranquilamente. Una vez que me
meti tengo que hacer un break
cada 2 horas. Entrevista
teletrabajador 1.

Después depende de las
distracciones, generalmente
trabajo poco pero continuo
entrevista teletrabajador 4.

Cuando necesito tener una
buena eficiencia de trabajo
implemento una metodologia
Pomodoro que te da 40 minutos
de trabajo contra 5 de trabajo, 5
veces Yy después 15 o 20min de
descanso entre medio.
Entrevista teletrabajador 8.

Método Pomodoro, trabajar 25
min 'y 5 descansar cuando
necesito trabajar muy rapido.
Entrevista teletrabajador 5

En relaciéon a mi trabajo es alta.
Con la empresa media, porque
no dejo de ser un empleado, no
tengo beneficios porque la
empresa le vaya bien o mal,
entonces si hay otra empresa
gue me ofrece una posicion
mejor no dudaria en cambiarme.
Entrevista teletrabajador 3.

Estoy muy feliz de la vida
trabajando desde mi casa.
Tengo setenta mil ofertas de
trabajo y en todas respondo
estoy trabajando, estoy bien y
tranquilo, tendrian que
moverme con algo bastante
importante para que yo me
vaya. Entrevista teletrabajador

Trabajadores

Yo llego a la oficina a las 8:55
con todos los mails leidos,
sabiendo todo lo que tengo que
hacer. El tiempo mio en el trabajo
es para el trabajo Entrevista
Trabajador 3.

Si sé que es algo que tengo que
entregar en poco tiempo, sé que
tengo que llegar y sentarme a
programar Entrevista Trabajador
4.

Hay cosas que uno a lo mejor ya
las viene pensando de antes,
alguna solucién para algo,
entonces mientras estoy yendo
camino al trabajo a lo mejor ya
vengo pensando como  ir
haciéndola. Ese momento trato de
aprovecharlo, ni bien llego
plasmar lo que tenia en la cabeza.
Entrevista Trabajador 5

Me siento vinculado con mi tarea.
Con la empresa de medio a bajo,
yo no tengo ningln compromiso
con ellos, obvio que cumplo con
los objetivos. Entrevista
trabajador 2.

Me siento comprometido con la
empresa, con el proyecto, con mi
jefe y con mi grupo de trabajo y
me gusta que vean Ila
responsabilidad que su jefe tiene
con la empresa. Entrevista
trabajador 3.

Estoy trabajando con lo que me
apasiona, creo que podria dar mas
en un ambiente donde haya mas
profesionales de mi rama y con



Estimulos de la
organizacion

Vigor

Intrinsecos

4,

Hago lo que me gusta, se me
vuelan las horas porque me
encanta programar, es COmo una
bendicién, entonces estoy muy
contento por eso. Toda mi
experiencia me permitié estar
trabajando ahora desde mi casa
para EE.UU., podria ir por
cualquier posicion. Entrevista
teletrabajador 7.

Es un constante aprender, si hay
muchas cosas que  son
complejas, que me llevan mas
de un dia, me pueden llevar
hasta 1 mes. Casi nunca trato de
pedir ayuda, antes de haber
analizado todas las cosas,
porque generalmente cuando
uno pide ayuda es porque le
falta hacer un andlisis técnico
completo de lo que esta
faltando. Entrevista
Teletrabajador 4.

Todo lo que me entregan me
parece que no es facil, lleva su
tiempo, hay dias que me quedo
mas tiempo para poder cumplir
con las expectativas. Si tengo
una duda trato de resolverla por
mi cuenta viendo que hicieron
los demés en un tiempo pasado
a ver si puedo lograr
autosatisfacer  la  pregunta.
Entrevista Teletrabajador 10

Son personas que te cumplen
siempre, que te dan pequefios
mimos, que se fijan en que estés
tranquilo, que no tengas
inconvenientes, tener la
posibilidad de trabajar desde tu
casa relajado y sin personas que
causen ruidos en vez de ser
productivos a la par tuya.
Entrevista Teletrabajador 4.

No te importa decis no yo
trabajo de tal hora a tal hora y
seguimos mafiana.  Entrevista
Teletrabajador 7.

Practicamente nadie tiene gente
a cargo, estamos todos en el
mismo nivel. Entrevista
Teletrabajador 8.

La libertad que tengo con mi
familia. Entrevista

e

personas con mas experiencia, de
las cuales pueda aprender y
sacarles mas el jugo de su
conocimiento. Entrevista
trabajador 8

Poco esfuerzo, se me puede
complicar algo pero generalmente
tenes a quien preguntarle. Son
pocas las veces del afio que decis
es complicadisimo. En general es
relajado. Si  surge alguna
complicacion me apoyo en algin
compafiero. Entrevista Trabajador
1.

Por lo general intento buscar la
solucion yo, aunque me gusta
pedir ayuda bastante porque me
gusta trabajar en  equipo.
Entrevista Trabajador 10.

Estoy ahi con la mayoria de la
gente, voy a la oficina y los tengo
al lado asique voy y les pregunto.
Entrevista Trabajador 4.

Las posibilidades de crecimiento
que tengo. Entrevista Trabajador
10.

No importa que sea jefe ni
cuantas personas tienen a cargo,
igual te dan participacion, como
involucran a los empleados y te
hacen sentir importante.
Entrevista Trabajador 4.

Te hacen sentir la importancia
que tenés en un proyecto, uno se
siente  valorado. Entrevista
Trabajador 5.



Extrinsecos

Teletrabajador 4.

Esta bueno la autosuficiencia.
Entrevista Teletrabajador 10.

El hecho de la transparencia, de
la comunicacién que fluye, son
horizontales. Esas son las cosas
gue hacen que uno realmente se
comprometa. Entrevista
Teletrabajador 2.

Una series de politicas de
RR.HH. para achicar la brecha
de los que estan mas arriba con
los que estdn mas abajo.
Entrevista Teletrabajador 3.

Un sueldo competitivo,
mantenerme ese sueldo en el
tiempo Entrevista

Teletrabajador 3.

Te garantizan ciertos servicios
como la luz, internet y varios
factores. Ademas de poder
trabajar desde mi casa, ahorrar
viajes y tiempo, te da tiempo y
eso vale mucho. Entrevista
Teletrabajador 9.

Tiene aumentos de sueldo
acuerdo a la inflacion.
Entrevista Teletrabajador 4.

La rentabilidad seria mi
principal tema, trabajar
directamente para EEUU te deja
muy buen dinero. Entrevista
Teletrabajador 6.

El tema del laburo remoto es
algo que claramente tiene
mucho beneficio en el empleado
desde el punto de vista de
sentirse bien y cémodo con la
empresa. Entrevista
Teletrabajador 9.

La capacidad de que nadie me
controla el horario de ingreso,
de salida, cuando termino mi
trabajo, confian en que lo estoy
haciendo porque ven resultados
al fin y al cabo. Entrevista
Teletrabajador 10.

"El Engagement en Teletrabajadores y Trabajadores

Los beneficios de trabajar en una
empresa tan reconocida en la
industria. Entrevista Trabajador 4.

Tenemos café, frutas, cereales,
mesa de pin pon, television.
Entrevista Trabajador 6.

Dispenser con 3 tipos de cereales
con frutas secas, 1 almuerzo al
mes almorzamos juntos pago por
la empresa, 1 combo pago en
Subway al mes, 2 entradas al cine
con pochoclos por mes, 1
desayuno x mes en Lapana,
gimnasio gratis en el Quality.
Entrevista Trabajador 3.
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Razones por las
cuales se
compromete

Conexion
Emocional

Mentalidad positiva

Practicamente nadie tiene gente
a cargo, estamos todos en el
mismo nivel. Entrevista
Teletrabajador 8.

El desafio, un Start Up nueva,
algo innovador, tecnologias que
no  conocia. Entrevista
Teletrabajador 2.

Principalmente econdmicos, la
calidad de los proyectos que
manejan, los clientes que tienen,
pero principalmente son
econémicos. Entrevista
Teletrabajador 3.

Tengo este compromiso con la
empresa por como ellos se
comportan conmigo. Entrevista
Teletrabajador 4.

La comodidad de trabajar desde
mi casa y el pago. Entrevista
Teletrabajador 5.

No hay ningln factor que me
moleste lo suficiente para
moverme, todavia sigo, si el dia
de mafiana encuentro algo que
Veo que no se va a solucionar y
que hace tiempo que lo adelanté
y no se hizo nada para
cambiarlo, ahi si escucho
ofertas, aviso y me voy.
Entrevista Teletrabajador 8.

Es la tipica empresa que tiene
un modelo de negocio que esta
funcionando bien, tiene cantidad
y no calidad, entonces busca
mas clientes, siempre mas
cantidad, crece, crece, la
empresa estd en crecimiento,
pero eso no significa que puede
tener la variedad de actividades
que me gustaria a mi. Entrevista
Teletrabajador 1.

Actualmente estd creciendo
bastante por la cantidad de
gente que estan incorporando.
Entrevista Teletrabajador 3.

El rubro de las
telecomunicaciones es un rubro
muy particular, son pocos hay
mucho dinero en juego, si
hablamos de estar estancados es

e

Lo que mas me gusta de mi
trabajo son los vinculos sociales.
Entrevista Trabajador 1.

La flexibilidad y la gente, se
portan muy bien con uno.
Entrevista Trabajador 2.

Se trabaja con tecnologias
nuevas, tener reuniones en inglés
con el cliente, el ambiente el
hecho de que sea flexible.
Entrevista Trabajador 9

El  crecimiento  profesional.
Entrevista Trabajador 10.

Es muy dificil ver eso en una
empresa tan grande. Lo que ve
uno es que la empresa esta bien,
si bien la gente rota mucho, pero
es una cuestion del rubro y un
poco de la empresa, pero mal no
le va. Entrevista Trabajador 2.

Creo que desde el 2011 viene
creciendo, no solo en lo
monetario Sin0 en nuevas areas,
el equipo de desarrollo no crecié
pero si las areas de ventas. A
nosotros nos muestran  los
ndameros que hace la empresa y
hubo un aumento este mes. Estan
creciendo, el ceo nuestro es una
persona muy activa, busca todo el
tiempo nuevos inversores, esto se
nos informa por mes asique
estamos al tanto de todo eso.
Entrevista Trabajador 6.



Alegria

Creatividad

porque no modificas las
tecnologias con las que trabajas,
los procedimientos, lo Gnico que
agregas son datos. Entrevista
Teletrabajador 10.

Por ahora lo veo un poco
estancado porque es un proyecto
nuevo, un equipo  chico,
tratando de crecer, tratando de
acomodarse porque estaban
bastante desorganizados. Creo
que tiene posibilidades que
crecer. Entrevista
Teletrabajador 8.

Estado de animo: yo creo que
feliz, estoy muy contento con
mi  trabajo. Entrevista
Teletrabajador 3.

Estoy muy feliz de la vida
trabajando desde mi casa.
Entrevista Teletrabajador 4.

Estado de animo: la mayor parte
del tiempo feliz, cédmodo.
Entrevista Teletrabajador 9.

Estado de 4animo: estoy
contento, agradecido a la vida,
una situacién ideal. Entrevista
Teletrabajador 7.

A medida que pude estuve
peleando un afio para que
hagamos nuevas cosas,
tecnologias, pero la politica de
las empresas es si no estd roto
no lo arregles, y es quedarse ahi
hasta que se vuelva obsoleta y
recién ahi cambiar. Intenté
promover y logre muy poco
avance, al punto que me frustrd,
termine yéndome porque no me
escuchan, no valoran la
iniciativa. Entrevista
Teletrabajador 1.

Con el tiempo uno aprende a
manejarse con el dialogo,
sabiendo cudndo la puerta esta
abierta para eso. Si eso no se da,
siempre esta la posibilidad de
irse. Entrevista Teletrabajador

e

Es un momento raro. Esta estable,
pero veo que Se viene un poco
para abajo, renuncid6 mucha gente
pero casi siempre se mantuvo
estable entrevista Trabajador 7 .

Estado de animo: frustracion,
adrenalina, felicidad y bienestar.
Entrevista Trabajador 2.

Estado de animo: expectante a lo
nuevo que va a haber, a veces
frustrado. Entrevista Trabajador
3.

Estado de &nimo: me siento
contento en lugar donde estoy y
con lo que estoy haciendo,
supongo que podria estar mucho
mas contento en otro lugar pero
eso es cosa de ir haciendo lo que
uno tiene que hacer para lograrlo.
Entrevista Trabajador 8.

Estado de animo: en cuanto a mi
tarea muy contenta, me gusta
mucho lo que hago. En cuanto a
la empresa es una situacion de
absoluto enojo. Entrevista
Trabajador 10.

Creo que siempre hay una forma
de ganar - ganar y si no se
encuentra la forma creo que
ambas partes se van contentas de
que el otro intentd buscarlo.
Entrevista Trabajador 1.

Si lo hice porque tenemos la
cintura en la empresa para
hacerlo, busca una solucion,
implementarla, medirla y si todo
va bien la dejas o le das una
vuelta para mejorarla. Entrevista
Trabajador 2.

Cuando me senti incomodo o
senti que algo no estaba bien,
trataba de reportarlo con la gente
que se encarga de eso. Entrevista
Trabajador 4.



2.

Yo escribo un mail con todas las
sugerencias que tengo y por qué
Creo que eso va a mejorar y
propongo hacer una prueba con
una métrica, deberia mejorar en
cierta  cosa. Entrevista
Teletrabajador 5.
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Si, al principio un poco mas,
apenas entré generaba mas
cambios porque estaba mas
motivada, y ahora intento no
perder eso de proponer cambios y
mejorar lo que estd hecho. Pero
muchas veces me ha pasado que
he propuesto cosas, si bien esta la
apertura para plantearlo, después
no se concretan, o si ya lo vamos
a hacer, ya lo vamos a ver y me
desmotivo un poco eso también.
Entrevista Trabajador 10.
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Analisis e interpretacion de resultados

En este apartado se realizara el analisis de las manifestaciones
correspondientes a los entrevistados, siguiendo cada una de las variables y conceptos
desarrollados a lo largo del trabajo.

De esta manera, se expondran los datos relevados que evidencian las
realidades de cada uno de los profesionales en relacion a su nivel de engagement, a
los estimulos que los motivan por parte de la organizacion, las razones que llevan a
cada uno de ellos a tomar compromiso con la empresa y por ultimo, la conexion
emocional que tienen y los indicadores a través de los cuales puede observarse la

misma.

Teletrabajador

Desafios constantes de objetivos complejos

Se observa que los teletrabajadores perciben un desafio constante cuando
tienen que realizar una tarea nueva que implique nuevas tecnologias, y mas aun, si
dicha actividad les significa un objetivo complejo. Sienten experimentar un proceso
de crecimiento y aprendizaje, identificandose y buscando autoexigirse en el nivel de

concentracion.

El teletrabajador al encontrarse fuera del espacio fisico de la empresa y al
estar en su &mbito, que en su gran mayoria es su propia casa, va adquiriendo habitos
diferentes y se vuelve totalmente exigente en cuanto a los requerimientos de como

administrar sus tiempos de trabajo y descanso.

Necesitan de diversas metodologias previas, durante y después de ejecutar su
tarea. Manifiestan ser un tanto dispersos y demandan actividades de su preferencia e
interés para poder mantenerse concentrados al 100%.

““Cuando necesito tener una buena eficiencia de trabajo implemento una
metodologia Pomodoro que te da 40 minutos de trabajo contra 5 de

descanso, 5 veces y después 15 o 20 minutos de descanso entre medio.
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Necesito musica que me relaje y me mantenga concentrado”.- Entrevista

Teletrabajador 8.

En base a lo aclarado, el teletrabajador generard mayor absorcion, es decir
lograra concentrarse plenamente, cuando la actividad que se le delegue genere en él
tanto disfrute que las horas pasen sin darse cuenta y se le dificulte desconectarse de

lo que esta ejecutando.

Prefieren un trabajo complejo durante mas tiempo, que sentir que le delegan
tareas faciles durante la mayor parte de su jornada laboral. Esto los lleva a pensar que
no son valorados y comienzan a percibir cierto desgano, evitando la ejecucion de la

tarea y experimentando una sensacion de no realizacidn en su ambiente de trabajo.

““Son cosas que son muy faciles de hacer, pero por ahi tardas dos horas
en hacer algo aburridisimo, sin ningun tipo de desafio, te resulta dificil
en el sentido de que es tan aburrido que se vuelve arduo, me cuesta
terminar porque no me nace, no me motiva hacer algo tan facil y

aburrido”. Entrevista Teletrabajador 1.

De esta forma se puntualiza la necesidad de encontrar la tarea acorde a
las expectativas y las capacidades de este profesional, y asi mantenerlo

focalizado y dedicado en el trabajo en pos del objetivo organizacional.

Esto toma mayor fuerza si se lo compara con lo que dice Salanova y
Schaufeli (2014) respecto a que la dedicacion. Dicha dimension implica que los
colaboradores puedan desarrollar sentimientos de significacion con la

organizacion y las tareas que ejecuta.

La significacion conduce a que logren sentirse orgullosos vy
entusiasmados con los retos que sus actividades conllevan. Por lo que generar
la dedicacion en el teletrabajador implica incentivar su identificacion con las

actividades delegadas a través de tareas desafiantes.
Antepone la actividad antes que la organizacion

La l6gica de construccion con la que el teletrabajador percibe su realidad
laboral consiste en que, antes que la empresa, €l prioriza la actividad que realiza. Es
decir, en base a la satisfaccion que sienta por realizar una actividad, va a ser su nivel
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de respuesta para con la organizacién, independientemente que la actividad en

cuestion sea de caracter fundamental para la compafiia.

“Me gusta el desafio que tengo y estd muy bueno cuando se te complica, y
no es algo que lo haces en dos segundos. Esta bueno la autosuficiencia, la
capacidad de que nadie me controla el horario de ingreso, de salida,
cuando termino mi trabajo, confian en que lo estoy haciendo porque ven
resultados al fin y al cabo. Esta bueno la capacidad de ser independiente,
manejar tus tiempos, de la flexibilidad y el poder organizar tu dia”.-

Entrevista Teletrabajador 10.

Para que el teletrabajador experimente excitacion, entusiasmo y se sienta feliz
trabajando para una organizacion, es decir se haga presente la dimension del vigor en
el desarrollo de sus tareas, necesita reconocer que se le estd atribuyendo la
responsabilidad de la direccién de un proyecto desafiante. Y, a su vez, que este
proyecto le proporcionara la oportunidad de aprender aspectos técnicos que eleven su

autoeficacia y la valoracion que los demas pueden hacer sobre sus capacidades.

Por ende, sentira que es capaz de ponderar ain mas el valor de sus habilidades
técnicas, es decir, la contraprestacion pretendida (no s6lo econdémica) por un nuevo

proyecto a gestionarse.

“Por un lado el tema de las tecnologias nuevas porque son cosas que se
usan constantemente y por otro lado el tema del laburo remoto es algo que
claramente tiene mucho beneficio en el empleado desde el punto de vista
de sentirse bien y comodo con la empresa, pero me pasa personalmente
gue no me pongo mal si no me dan el aumento porque siento que
laburando remoto hay una consideracién y un grado de confianza extra”.-

Entrevista Teletrabajador 9.

Los puntos que Recursos Humanos debe tener en cuenta para no ir en contra
de la gestion del engagement sobre el teletrabajador, se circunscriben en dejar caer a
este profesional en el relajamiento y la tranquilidad que se desarrollan cuando ha
llegado a su zona de confort, donde ya no existen desafios que puedan poner a
prueba sus capacidades.
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Es en estas circunstancias donde el nivel de entusiasmo (dedicacion),
excitacion (absorcion) y energia (vigor) bajan, y sin darse cuenta, el puesto de trabajo

empieza a generar en la persona un estado ciclico de satisfaccién y conformismo,

concluyendo en la renuncia del teletrabajador por la ausencia de desafios.

Trabajador

La realizacion y culminacion del trabajo como aspecto de satisfaccion

El trabajador lo que busca es una justificacion de su actividad, percibir que su
trabajo se va desarrollando, convirtiendose en un desafio. A diferencia del
teletrabajador, que conceptualiza el desafio a largo plazo, es decir, en el resultado y
no en lo cotidiano, el trabajador encuentra el disfrute en el desafio diario de enfrentar

su trabajo.

De esta manera, para que Recursos Humanos logre en los trabajadores el
desarrollo de la absorcion con sus actividades, debe generar pequefias acciones
diarias y desafiantes que produzcan en el trabajador tanto disfrute en su actividad
laboral que lo lleve a concentrarse plenamente en su trabajo, generando como

consecuencia altos niveles de placer Schaufeli y Bakker (2013).

“[Mi concentracion] depende de qué tan apretado esté con las entregas.
Si sé que es algo que tengo que entregar en poco tiempo, sé que tengo que
llegar y sentarme a programar. Pero si no estoy muy apretado, puedo
llegar, y estar una hora (porque no desayuno en casa), y recién ahi me

concentro y me pongo a full”’. Entrevista Trabajador 4

En general, el desarrollo del vigor en el trabajador depende justamente del dia a
dia de sus actividades. Su capacidad de concentracion y resistencia mental
dependeran de la etapa del proyecto y la urgencia por finalizar determinadas
entregas, no es una dimensién que se encuentre presente al 100% durante la

ejecucion de sus actividades.
La flexibilidad en la vinculacién con sus pares

Para que Recursos Humanos logre el desarrollo e incremento de la dimension
“dedicacion”, es decir, genere sentimientos de identificacion y logre que la persona
se sienta comoda en la empresa, debe brindarle al trabajador flexibilidad en la
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AN
vinculacion con sus pares a través de la constante comunicacién entre ellos. Esto es
asi porque el trabajador necesita sentirse parte de un equipo de trabajo y es
consciente que de esa manera lograra generar conocimiento técnico. Por lo tanto esta
atento a la experiencia que tienen sus compafieros de trabajo y qué puede aportar

cada uno de ellos. Busca que lo que realice en la organizacion transcienda ese ambito

y se vuelva una motivacion personal.

““Hay muchas empresas, mucha competitividad, eso ayudo a que el equipo se
consolide no solo en lo profesional sino en lo personal también. Transciende lo
corporativo y pasa a ser mas personal, nos pasa que ingresa personas a la
empresa y el resto del equipo se muestra resistente. Hay diferencia por
trabajar con equipos en Argentina y EEUU, alld piensan que se las saben
todas, gque te van a explicar cobmo se van a hacer las cosas a vos que hace 8

anos que la peleas en el mismo lugar”.- Entrevista Trabajador 3.

El trabajador disfruta de los espacios extra laborales organizados por la empresa
para fomentar dichos intercambios. Se observa un profesional mas predispuesto a

brindar espacios a la compafiia a diferencia del teletrabajador:

“Con los comparfieros de equipo se suelen hacer algunos After Office y la
empresa suele organizar para ciertas fechas algun evento a la noche

donde invitan a todo el mundo™.- Entrevistado Trabajador 2.

“El clima es un punto muy a favor que tiene esta empresa. Somos muy
colaborativos, siempre que surge un problema todos sabemos qué pasé y
tratamos de resolverlo. Es muy tranquilo el ambiente, nunca sufri, nunca
tuve una situacion de presién (cosa que si me paso en otras empresas)”.-

Entrevistado Trabajador 6.

Factores extrinsecos e intrinsecos de motivacion

Teletrabajador

El teletrabajador posee la perspectiva de un trabajo que se desarrolla en su
mayoria en base a factores extrinsecos para su motivacion, aunque los intrinsecos

también se hacen notar. Esto es asi dado que sus principales preferencias estan
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ligadas a cuestiones que hacen a la economia y a lo material que le puede entregar la
organizacion. Es decir, el nivel de fidelizacion va a estar relacionado a las "cosas"

que el profesional recibe a cambio de su trabajo y, asi también, a una tarea desafiante

técnica y profesionalmente.

Tal como plantea Herzberg en su Teoria Bifactorial, hoy en dia, para las
empresas el desafio radica en eliminar y/o reducir las influencias negativas de los
factores de higiene (politicas de la empresa, supervision, las relaciones con mandos
superiores, condiciones de trabajo y salario) y fortalecer los factores de motivacion
(reconocimiento, sentimiento de logro, autonomia o responsabilidad y posibilidades
de avance y trabajo en si), ya que estos Ultimos no tienen término y necesitan ser

potenciados sistematicamente.

Esto se puede lograr mediante el acceso a mayores responsabilidades a través
de la delegacion, recompensando los resultados del trabajo (no necesariamente con

dinero) y generando condiciones que permitan ascender dentro del organigrama.
La satisfaccion en la actividad realizada, no en el espacio compartido

Se trata de un perfil de articulacion entre recompensas e incentivos,
dependientes de la propia actividad que el individuo ejecuta, ya que valora tanto un
premio 0 un pago, como también la satisfaccion de lograr la realizacion de la

actividad.

“Ellos como empresa no hacen nada, no hay una fidelizacion hacia los
empleados, pero la propuesta estd clara y ambas partes estamos de
acuerdo por eso. El acuerdo es el salario y ellos saben que me estan
pagando bien. Nos hacen sentir importantes, ellos no tienen ninguna
intencion que nos vayamos de la empresa, lo cual en trabajos remotos
sentir que tenes continuidad mas alla del proyecto, te ayuda a sentir

estabilidad”. Entrevista Teletrabajador 6.

El teletrabajador aprecia la practicidad y estd acostumbrado a que las
plataformas tecnoldgicas le permitan realizar los intercambios necesarios con sus
compaferos o lideres de trabajo, siendo que en ningin momento advierte la
necesidad intrinseca de compartir un espacio para socializar méas alla del cometido de
lograr el resultado.
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“No necesito un feedback para saber que estd bien, si yo de alguna
forma descubro que ese impacto se esta generando en numeros vy
ventajas para el duefio o para el cliente final, si sé que ese nimero esta

es realmente motivante porque sé que estoy aportando”.- Entrevista
Teletrabajador 8.

“La politica del Working From Home es que si tenes la necesidad de
hacerlo lo hagas mientras cumplas con el objetivo no hace falta que
estés fisicamente en la oficina, esa es la facilidad”. Entrevista

Teletrabajador 2.

“El clima de trabajo es excelente, lo Unico que me pierdo son los
refrescos, café y esas cosas que tienen las oficinas. Pero desde mi casa
no tengo las horas extras de transporte hasta el trabajo, entonces si te
pones a sumar tenes tres horas entre ida y vuelta, son doce horas que
trabajaste. Y esas horas no te las pagan, esa es la diferencia”. Entrevista

Teletrabajador 3.

Se puede inducir que su principal motor es la culminacion de una actividad,
pero como se dijo anteriormente, no solo por la satisfaccion de lo desarrollado, sino
también porque de esa manera logra la practicidad de un trabajo terminado que

significa una recompensa entregada.

“Ya estaba harto de saltar de empresa en empresa por mayor sueldo,
asique decidi probar [el teletrabajo] en una empresa que se dedica al
control de calidad. En caso de que la oferta me llegue a mi yo evalu6
segun el tipo de producto, cuanto estan pagando por tomar el proyecto y

terminarlo”. Entrevista Teletrabajador 1.

A su vez otro aspecto que motiva al teletrabajador a continuar en la compafiia
es el liderazgo técnico de los proyectos que aln no estan especificados en la totalidad
de sus aspectos a trabajar. Es decir, sienten que la empresa aprovecha mucho mas sus
capacidades técnicas cuando les permiten definir la arquitectura técnica de los
mismos, y donde no hay que enfrentarse a los conflictos de formar y desarrollar
equipos de personas. Tambiéen disfruta de ser un referente técnico en el equipo.
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“Si conozco mi nivel de aporte porque sé hasta qué punto llega y qué
beneficios trae. Si no existiese mi puesto y la empresa intentar crecer, en

algin momento, todo explotaria porque mi perfil permite organizar la

cuestion técnica™. Entrevista Teletrabajador 8.

“[Para un cambio laboral] tendria en cuenta el salario y mis
responsabilidades, si es algo muy de gestién de equipo no me gustaria™.
Entrevista Teletrabajador 5.

“Tenes que desconocer lo que hiciste antes, saber que en ese momento
estuvo bien pero que ahora se puede hacer mejor, es bastante estresante
a veces. [Esta modalidad] trato de llevarla a los grupos de hoy que son
mas jovenes y trato de bajarle este tipo de cosas para hacerlo mas
adrenalinico. Preguntar, preguntarse porque estas haciendo las cosas™.
Entrevista Teletrabajador 2.

“No podes googlear cada vez que te pregunten algo, tenes que tener

unos fuertes conocimientos™. Entrevista Teletrabajador 6.

“Ahora estoy dando unas capacitaciones al equipo, fueron proactivas

desde mi ingreso a la empresa”. Entrevista Teletrabajador 8.
Libertad en el desarrollo de su trabajo

Siguiendo con la idea de sus movilizaciones e incentivos, este profesional,
necesita de la libertad para desarrollar su trabajo, lo que se complementa con su
conceptualizacion de no necesitar un feedback por parte de la empresa sobre la forma
en la que culmind con su trabajo, porque él mismo considera que si lo pudo terminar,

esta bien realizado.

Lo unico que le preocupa es el cumplimiento y el llegar a los plazos
estipulados. Esta variable de plazos a cumplir, es uno de los pocos aspectos que el
personal percibe como imponderable, ya que todos los demaés factores los interpreta

como dependientes de su propia capacidad.

“Valoro que la empresa me permita primero llegar en el plazo pactado
porque es lo més dificil, y ver que el programa esta bien hecho. Pero no el
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feedback que me dan, mas si es un cliente no técnico”.- Entrevista

Teletrabajador 5.
Autorrealizacién y logro

Los teletrabajadores se caracterizan por un deseo de excelencia, los motiva
llevar a cabo una tarea dificil y desafiante, realizar algo que realmente signifique un
reto de sus propios objetivos y les permita crecer profesionalmente a través de su
trabajo. Se encuentran circunscriptos al concepto de Motivacion de Logro de la teoria
de McClelland.

Ese cumplimiento de un propdsito tiene sentido para ellos a partir de la
sensacion de autorrealizacion, la cual no se da principalmente en relacion al aporte
hacia la empresa sino, mas bien, a la satisfaccién personal de saber que pudieron

cumplir con lo que le definieron como un desafio.

“Lo que me hace sentir mas a gusto son los desafios y las cosas nuevas,

trabajar con nuevas tecnologias’.- Entrevista Teletrabajador 2.

“Me gusta el desafio que tengo y estd muy bueno cuando se te complica, y
no es algo que lo haces en dos segundos. Esta bueno la autosuficiencia™.-
Entrevista Teletrabajador 10.

Posee una capacidad de iniciativa que puede aportar al proceso de mejora en

el trabajo de la organizacién en la cual se encuentra inmerso.

La razobn que motiva a estos profesionales a aceptar trabajar en una
organizacion pasa por una propuesta en primer lugar, y luego por el desafio de poder
gestionar un proyecto, llevarlo adelante y cumplirlo. Al mismo tiempo, estas razones
que la compariia pudo poner sobre la mesa para incentivar a estos trabajadores deben
ser renovadas constantemente como garantia de un acuerdo tacito que este
profesional exige. Es decir, tienen un nivel de exigencia para con la organizacion
muy alto, y valoran de una manera exagerada su aporte para con la misma, y cuando
esta no puede cumplir, inmediatamente especulan con la posibilidad de escuchar

otras ofertas de trabajo.

De esta manera se puede inducir que el teletrabajador es impulsado también
por las necesidades de Poder de McClelland. Son trabajadores que poseen el deseo

"El Engagement en Teletrabajadores y Trabajadores 63

de empresas de Sistemas de la ciudad de Cérdoba"



de influir, instruir, ensefiar y animar al equipo a alcanzar sus metas, lo que los llevas
a ser personas influyentes dentro del grupo. Hay una constante necesidad de hacer

liderar sus ideas y que prevalezcan, y de incrementar su poder y su prestigio dentro

de la empresa.

Se aprecia que el teletrabajador realiza una clara diferencia en relacion a lo
que es la actividad y la empresa, y lo que para él significa la organizacion. Mientras
su actividad sea desafiante él se encontrard motivado, mas alla que la empresa no le
ofrezca todas las libertades que él quiera, pero si la actividad le significa facil y no le
aporta aprendizaje, es muy probable que a corto plazo empiece a considerar otras

opciones laborales.

De esta forma, se puede afirmar que la vinculacion del teletrabajador con la
organizacion depende de: el tipo de trabajo que desarrolle, su nivel de complejidad,
lo desafiante que sea, la informacion y aprendizaje que le aporte como profesional y,
ademas, de la libertad para poder tomar decisiones y realizar modificaciones en lo

que esta ejecutando.

Trabajador

El trabajador se siente cémodo yendo a trabajar al espacio fisico que le
significa la organizacion porque alli se encuentra con factores que lo incentivan y le
permiten transformar su realidad laboral desarrollando la motivacion adecuada para

sentirse integrado a la organizacion.

Entre los factores que le despiertan interés se pueden analizar la posibilidad
de trabajar en equipo, y ser parte del mismo para liderarlo y al mismo tiempo poder
aprender de otros que estan en jerarquias superiores. Es decir, tienen preferencia por

trabajar en equipo para crecer y desarrollar sus propias capacidades y habilidades

Por el contrario, lo desmotiva saber que sus superiores 0 aquellas personas
con las que debe vincularse para desarrollar su trabajo no se encuentran a la altura y
al nivel del tipo de actividades que la empresa les demanda. De esta dimension se
desprende también su necesidad de comunicacion permanente con sus pares y el

fomento del comparierismo que hacen al buen clima laboral.
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“Me hace sentir peor cuando uno trabaja mucho y del otro lado

necesitas de alguien y hay falta de compafierismo, la incomunicacion

entre equipos™.- Entrevista Trabajador 3.

“Creo que podria dar mas en un ambiente donde haya mas
profesionales de mi rama y con personas con mas experiencia, de las
cuales pueda aprender y sacarles mas el jugo de su conocimiento™.-

Entrevista Trabajador 8.

Este profesional esta acostumbrado a experimentar el contacto diario con
sus comparieros de trabajo, resignificando su realidad laboral a partir del

intercambio y vinculacién desarrollada con sus compafieros.

Otro elemento que valora es la flexibilidad en los tiempos y el criterio de
administracion de los mismos que la organizacion le provee a la hora de exigirle
el cumplimiento y desarrollo de un proyecto, es decir, le disgusta sentirse
presionado cuando debe desarrollar un proyecto complejo donde él considera

que necesita tranquilidad y no apremio en los tiempos.

“Lo que no me gusta tanto es cuando te encontras con desafios
bastantes complicados y tenes poco tiempo, ahi la presion empieza a
surgir, y esas son situaciones laborales donde yo no estoy comodo
trabajando”.- Entrevista Trabajador 2.

Los trabajadores, al ser personas que se encuentran motivadas por los
vinculos sociales y poseen el deseo de tener relaciones amigables dentro de su
ambito laboral, se encuentran motivados por las Necesidades de Afiliacion de

McClelland. Esto lleva a considerar que son buenos jugadores de equipo.
El respaldo de marca de empresa

El prestigio que tiene la empresa para la cual trabaja es otro factor que les es
de suma importancia para sentirse feliz en su lugar de trabajo. Tener la posibilidad de
respaldarse gracias al lugar y atribuirse dicho prestigio a su propia persona es algo

innegociable a la hora de elegir para quién trabajar y con quién vincularse.
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Ser consciente de estar trabajando para una empresa reconocida le da al
trabajador la seguridad de saber que va a obtener beneficios y prestaciones que le son

de suma importancia para entregarse a pleno en su trabajo.

“Aquellas cuestiones que suman a mi bienestar son los beneficios de
trabajar en una empresa tan reconocida como lo es X en la industria del

software”.- Entrevista Trabajador 4.
La formay el lugar de trabajo

Es cuidadoso y le da mucha importancia a la implicancia de su protagonismo
en la gestion de un trabajo, siempre es partidario de poder crear y disefiar desde un
principio, junto a su equipo de trabajo, los proyectos estipulados en la empresa. Le

disgusta recibir trabajos en etapas cercas a finalizar y tener que continuarlos.

Por ultimo y complementando al primer punto de aquellos factores de
estimulacion, todos los elementos que hacen a la formacion del ambiente de trabajo
como las instalaciones, los espacios, la estética, las comodidades, le son de mucha

relevancia y es algo que valora fuertemente.

Se puede evidenciar que el trabajador, al igual que el teletrabajador, se
moviliza tanto por factores higiénicos como de motivacion, planteados en el Teoria

Bifactorial de Herzberg.
Trabajo en equipo y vinculacién con sus superiores

El trabajador, como se describié anteriormente, vibra por todo lo que hace a
su ambiente de trabajo, a la flexibilidad de desarrollarse en este, a la posibilidad de
aprender trabajando en equipo, describiendo de esta forma lo que seria su trabajo
ideal.

Pero al mismo tiempo, expresa todo aquello que le disgusta. El factor que
incide negativamente en la perspectiva de este profesional es la idea de encontrarse
con una burocracia organizativa detrds del hecho de estar en dependencia de otras

personas en gran parte de la jornada laboral.

“Lo que mas me puede llegar a molestar es tener gente jerarquicamente

arriba tuyo que no tiene manejo como lideres en cuanto a gestion, por
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ahi llegan a ese puesto por cumplir ciertas areas técnicas pero no tiene
los skills sociales para tratar con otras gente, y el equipo no anda, no

genera compromiso, sino mas bronca”. Entrevista Trabajador 1.
La integracion del trabajador a la empresa

Para evaluar el nivel de satisfaccion que experimenta el colaborador se debe
prestar atencion a lo que ellos marcan como pautas principales: tener acceso a
capacitaciones para adquirir experiencia, que el superior se ponga a su altura y sea

flexible y el reconocimiento que se realiza de sus actividades.

Sin dudas que el trabajador encontrandose con las estructuras
organizacionales de una empresa se siente conforme. Se esforzara por serle fiel a las
demandas de la compafiia pero, al mismo tiempo, es muy exigente y esta a la espera

de cambios proactivos que beneficien su &mbito y marco de trabajo.

En sintesis, el aspecto mas importante que lo lleva a sentirse realizado y
satisfecho es la valoracion y reconocimiento que se le da a su capacidad y a la
ejecucion de las tareas que realiza. Esta valoracion €l la tiene que percibir a través de
indicadores puntuales como, por ejemplo, la expresion verbal y literal de estar
realizando un buen trabajo, como asi también la confianza delegada cuando se le

asigna un proyecto bajo su direccion.

““Sé que mi trabajo esta bien hecho cuando recibo buenas criticas por parte

del cliente™.- Entrevista Trabajador 7.

“Me fijo en los estandares mundiales en cuanto a programacion, y después
por supuesto creo que esta bien hecho cuando hay una felicitacion de las
personas que estdn mas arriba que yo o de mis compaferos”.- Entrevista

Trabajador 8.

Es preciso destacar a partir del analisis, que el trabajador no confunde entre
estar satisfecho y tener compromiso para con la organizacion. Antes se mencion6 que
el nivel de satisfaccion estaba estrechamente relacionado al nivel de reconocimiento
que recibia, pero esto no tiene incidencia directa en la perspectiva del colaborador, en
el compromiso asumido para realizar sus tareas. Es decir, que lo reconozcan o no, no

va a generar una variacion en la responsabilidad que ha tomado para llevar adelante
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las actividades y proyectos designados, el compromiso transcurre por una cuestion

intrinseca a su forma de pensar y al ideal de ejecutar aquello de lo que el mismo se

hizo cargo.

“EI compromiso yo lo asumo como responsabilidad que tiene uno, y como
trabajamos en equipo si uno falla, falla el resto del equipo™.- Entrevista

Trabajador 2.

“Yo me comprometo porque es lo que yo quiero, yo lo busque, y porque
priorizo mi crecimiento profesional y lo sigo encontrando en el dia a dia y
eso es lo Unico que me motiva. EI compromiso lo tengo porque fui profesional
y me comprometi con algo, si no me voy a comprometer me voy”.- Entrevista
Trabajador 10.

Para generar el compromiso el trabajador se tiene que sentir integrado, y es
aqui donde cobran importancia las actividades que promueve la organizacién para
fomentar el desarrollo del trabajo en equipo, la flexibilidad horaria, los
reconocimientos, la formacion y capacitaciones, en fin, todos aquellos aspectos que

el trabajador tiene en cuenta para su bienestar.

“Tanto tu jefe, como la empresa a nivel institucional lo hace, tiene un sector
de RRHH que esté solamente para la parte de promover la integracion de la
gente con el trabajo, y hacer una valoracién ya sea a nivel técnico o de
alguna actitud que tuviste, por ejemplo si sos buen compafiero. Son cosas

simples pero tienden a eso”.- Entrevista Trabajador 5.

Teletrabajador

El teletrabajador es muy conservador y cuidadoso de su capacidad y habilidad
para el trabajo, se siente muy importante respecto a lo que puede entregarle como
valor agregado a través de su servicio a la compafiia para la cual se encuentra
trabajando. Por lo que mide la mayoria de las contraprestaciones de una manera
cuantitativa, es decir, que percibe, en primera instancia, la contraprestacion
econdmica y el costo de oportunidad-tiempo que puede perder o ganar al encontrarse

abocado a las responsabilidades estipuladas por su puesto de trabajo.
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No se advierte la dedicacion y el compromiso por el solo hecho de poder
cumplir con la actividad a realizar. La Idgica de vinculacion del teletrabajador hacia
la organizacion responde a un orden que lo posiciona a él como el elemento esencial,

y a la organizacion como el actor que debe adaptarse a sus expectativas, demandas y

necesidades.

Por un lado, se visualizan niveles de absorcion, ya que son personas que, a
pesar de definirse como distraidas, se abocan a su actividad hasta finalizar los

objetivos propuestos.

Por otro lado, se observara dedicacion, en tanto la compafiia logre demostrar
el valor que agrega su aporte al producto/servicio final, logrando asi una mayor

implicancia laboral.

El vigor se encontrard limitado a qué tan bien se sienta conforme a lo
arreglado en costos, tiempos, comodidades Y, en especial, el desafio que signifique el
proyecto en el que participa. Es interesante que Recursos Humanos considere que "la

empresa debe acoplarse a él, no él a la empresa”.

“Concentrarme me cuesta un montén, tengo la atencion muy dispersa.
Cuando tengo que estar en tareas de complejidad y que requieren mas de dos
horas me retiro a mi casa. Pero durante el dia a dia es dificil concentrarse

mas de 2hs seguidas”.- Entrevista Teletrabajador 2.

“Igual no cambiaria mi trabajo por cualquier cosa, mas alla de que me
ofrezcan trabajo a diario, tendria que ser una oferta con todo una serie de
condiciones importantes y no es facil conseguir un trabajo donde uno esté tan
a gusto. Mientras haya trabajo seguiria, aunque no estoy cerrado a evaluar

propuestas’.- Entrevista Teletrabajador 7.

En complemento con lo descripto anteriormente, y a diferencia de lo que
sucede con el trabajador, el teletrabajador es consciente de la capacidad a nivel
técnico que posee, y que en las empresas dedicadas a sistemas es muy bien valorado.
Esto, lo ubica en una posicién de poder que lo vuelve, en cierto punto, indiferente
hacia la incertidumbre de quedarse sin trabajo, porque sabe que su servicio y que sus

capacidades seran demandados rapidamente. Esta situacién genera un ambiente
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donde el desarrollo genuino de la vinculacion se puede llegar a ver afectado por una

serie de beneficios ofertados por la competencia de la empresa.

““Soy un desarrollador Senior y muy valorado por ello, marco el camino”.-

Entrevista Teletrabajador 4.

La posicion en el nivel jerarquico

El teletrabajador se siente comodo cuando percibe una interaccion horizontal
en la comunicacion y en la vinculacion entre quienes tienen mayor autoridad y él, ya
que lo hace sentir tan importante o a la misma altura. No quiere ser un namero mas, y

ademas que se le reconozca lo que le entrega a la organizacion.

Los elementos que influirdn positivamente en su compromiso seran: un
sueldo competitivo, mantener ese sueldo en el tiempo, y que el area de Recursos
Humanos desarrolle una series de politicas que permitan achicar la brecha de los que

estan mas arriba con los que estan mas abajo

“[EI mejor jefe que tuve] me preguntaba para cuédndo puede estar esto
y yo le decia un plazo, y él me regalaba tiempo de mas para que yo
trabaje tranquilo y comodo para terminar mi tarea. Me preguntaba que
necesito yo, no me decia que necesita la empresa, me hacia soporte, no

me exigia, me ayudaba™.- Entrevista Teletrabajador 1.
Definicion del espacio fisico y temporal

El teletrabajador prefiere trabajar sin presion de tiempo, se siente a gusto en
una compafia que le permite ser él mismo quien defina los tiempos para que el
trabajo se dote de calidad y creatividad. Una vez mas antepone sus preferencias a las

demandas de la organizacion.

Percibe que tomar distancia del espacio fisico donde se encuentra la empresa
le permite conectarse con su propia creatividad, y esto lo convierte en un buen
elemento para el equipo de trabajo. En cambio, situarse en un lugar fisico donde se
encuentre supeditado a reglas, limites y ruidos laborales lo desaniman y lo llevan a

desistir de su actividad.

“El trabajo desde mi casa es fundamental, a veces yo solo me excluia de

la oficina cuando tenia una tarea que requeria mucho analisis, porque en
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la oficina hay ruidos, gente que te hablan, esta el teléfono™.- Entrevista

Teletrabajador 2.

Otra razon que potencia el compromiso del teletrabajador es generar cierto
tipo de reconocimiento haciéndole saber que el proyecto esta bajo su seguimiento. A
su vez, se puede fomentar el compromiso a través de la delegacion de la mayor parte
de la responsabilidad del proyecto, otorgandole la libertad para desarrollarlo de
acuerdo a su criterio y, que de esta manera, pueda aplicar lo que trae como bagaje de

conocimiento técnico.

“Creo que este puede ser un trabajo ideal, tengo menos beneficios y cobro
menos que en mi trabajo anterior, pero sé que el desafio, la oportunidad y
la posibilidad de crecimiento profesional es otra.”.- Entrevista

Teletrabajador 2.

Sin embargo, en ciertas circunstancias el profesional suele replantearse
algunas situaciones y preferir apostar a lugares donde la posibilidad de aprender y
desarrollar sus capacidades y habilidades se convierte en el principal estimulo. Por
ejemplo, encontrando casos puntuales donde aceptaron cobrar menos pero

aprovechar la oportunidad de crecimiento.

Por lo tanto, para entender las razones por las que el teletrabajador se
compromete, Recursos Humanos debe comprender que es él mismo quien negocia su
espacio de trabajo estableciendo como prioridades la infraestructura y las
comodidades fisicas de su hogar, la contraprestacion econémica y la libertad de
gestionar el proyecto a cargo de acuerdo a su criterio. Si estas condiciones son dadas,
lo mas factible es que la empresa pueda contar y retener a grandes talentos, dificiles

de encontrar en el mercado IT.
Autorrealizacién y logro

El teletrabajador es muy bueno sugiriendo cambios, dado que cuenta con una

vasta experiencia en el mercado, y con amplios conocimientos técnicos.

Aprecia un lugar de trabajo en donde pueda realizar todas las sugerencias
posibles cuando algo no funciona tal cual él considera, pero si no observa una

retroalimentacion inmediata por parte de la organizacion, su vinculacién con la
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empresa se debilita de manera tal que piensa hasta en poder desvincularse de la
misma. Las razones afines a esta idea tienen que ver a que si ciertos aspectos no

funcionan correctamente ellos no pueden desarrollar a pleno su trabajo.

“Tengo un compromiso ético laboral, me comprometi en tratar de darles
una mano y llevar adelante el proceso. Tampoco hay ningun factor que me
moleste lo suficiente para moverme, todavia sigo. Si el dia de mafiana encuentro
algo que veo que no se va a solucionar y que hace tiempo que lo adelanté y no
se hizo nada para cambiarlo, ahi si escucho ofertas, aviso y me voy.”.-

Entrevista Teletrabajador 8.

“La idea siempre es hablar para mejorarlo, siempre la alerta trato de darla
temprano y si puedo darle una solucion yo mejor, sino minimamente plantear el
problema por si a algun otro se le ocurre la solucion”.- Entrevista

Teletrabajador 8.
Responsabilidad en el puesto de trabajo

El teletrabajador posee la capacidad de comprometerse con el cumplimiento
de las tareas asignadas pero no se aprecia un esfuerzo mayor si el trabajo no es de su
agrado. Claramente van a cumplir con sus responsabilidades terminando con lo
iniciado, es inevitable para ellos estar pendientes de la fecha limite, lo cual les genera
una sensacion de ansiedad por culminar de una vez en concreto el trabajo en tiempo

y forma establecido.

Necesita sentirse libre de elegir el proyecto que va a llevar a cabo, tal como
evidencia la teoria plasmada, el concepto de responsabilidad va unido con el de
libertad, ya que de no darse este Gltimo, no cabe la posibilidad del hecho de hacerse

cargo.

“Tengo la opcion de aceptar la responsabilidad o no, y si la acepto lo
hago porque sé que puedo cumplirlo. Cuando estoy en un ciclo [de
trabajo] no hago otra cosa, no me voy de la casa, hasta que no entrego

el trabajo estoy atento a la fecha limite™.- Entrevista Teletrabajador 1.
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“Algo que no me gusta es que se toman atrevimientos de comprometerse

con ciertas fechas sin consultarlo con nosotros”.- Entrevista

Teletrabajador 6.

“Ser responsable es entregar lo que se promete”.- Entrevista

Teletrabajador 4.

El teletrabajador contratado por empresas de IT, por lo general, es un perfil de
profesional al que se le asigna mucha responsabilidad, y tienen a su cargo la
direccion de proyectos fijados por objetivos en tiempos. En este sentido, poseen
mucha autoridad, y estdn obligados a trabajar en equipo lo cual conlleva a que

demuestren sus facetas de liderazgo orientando al grupo en los aspectos técnicos.

Para entender con mayor profundidad la forma en la que se compromete un
teletrabajador hay que describir el contexto de vinculacién de este profesional con la
organizacion, donde el individuo siente que la empresa es su cliente y no un lugar
para el cual trabaja. Desde esta perspectiva se aprecia la razon por la cual demanda
cierta libertad y la posibilidad de tomar sus decisiones y elegir entre diversos modos

de hacer su trabajo.

Sabe que fue contratado por la organizacion para un proyecto que demanda
de su capacidad, y exige implicitamente, que no se lo limite en cuanto a sus

responsabilidades.

Trabajador
La importancia del vinculo institucional empresa - trabajador

El trabajador no se posiciona desde una ubicacion ventajosa para negociar sus
contraprestaciones. De esta forma se aprecia, desde la optica de Recursos Humanos,
que el compromiso es logrado a partir de una buena gestion del fortalecimiento del
vinculo institucional que la empresa lleva adelante. Esto quiere decir que el
trabajador espera que la organizacion cumpla asi como él se compromete con la

misma.
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Al encontrarse trabajando fisicamente en la empresa este tipo de individuos
tienen una obligacion constante de continuidad de trabajo que transcurre en el

fragmento de horas que le dedica la organizacion. Aunque, de todas formas, valoran

la flexibilidad horaria y el trabajo por objetivos en equipos.

“Me han llegado ofertas estando acd, al cambio lo puedo analizar si
econdmicamente es muy ventajoso. No tiene que ser tan distintas las politicas
de flexibilidad, porque si me dicen que tengo que trabajar en una empresa de
logistica donde no puedo llegar mas de 5 minutos tarde porque te
descontamos, aunque me paguen el doble no voy porque a la larga me voy a
sentir trabajando mal ahi. Por ahi hay cosas que valen mas y te hacen tener un

mejor rendimiento en el trabajo™.- Entrevista Trabajador 5.

““Cuando uno esta libre en el trabajo porque ya cumplio con su tarea, y
el equipo o alguno de tus compafieros esta en rojo creo que es bueno darle una
mano, repartir las tareas, no cruzarse de brazos y decir bueno ya esta, porque
en realidad nos afecta a todos como equipo. Tomarse al equipo en serio y no
yo s6lo hago mi parte y que el resto vea qué hace con lo propio”.- Entrevista
Trabajador 9.

Se advierte entonces un nivel optimo de dedicacion y compromiso que es
estipulado desde el mismo trabajador, él busca las formas de adaptarse y sentirse
comodo, y asi estar satisfecho con lo que le toca enfrentar. El posicionamiento entre
ambos actores (empresa — trabajador), desde la perspectiva del colaborador, es de

igualdad sin perder de vista por supuesto, el rol de dependencia que experimenta.
Compromiso asumido como meta personal

El trabajador experimenta la idea de cumplir con las responsabilidades que él
mismo asumidé. Dicho nivel de compromiso le permite poder desempefiar sus
actividades mas alla de que en ciertas circunstancias no se encuentre de acuerdo con

lo que la organizacion le brinda.

Si bien éste necesita del ejemplo de su empresa, por mas que no se le esté
cumpliendo con aspectos garantizados previamente, él desarrollara su tarea hasta
lograr culminarla, ya que considera que finalizar con sus responsabilidades implica
crecer como profesional.
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“Estoy muy comprometido con mis actividades, soy una persona que sale de la
oficina y entra en horario, no salgo a almorzar porque en esa hora que todos
se juntan, es mi momento donde nadie me consulta cosas y puedo dedicarme a

otras cosas que requieren mi atencion también. En casa me vuelvo a conectar

y sigo haciendo cosas para la empresa”.- Entrevista Trabajador 3.

“Me parece que es muy importante terminar los trabajos a tiempo porque tiene
que ver con todo una pirdmide que hay, en el sentido que si yo termino mi
trabajo a tiempo, el vendedor puede quedar bien con el cliente, el cliente
puede quedar contento, la empresa crece y nosotros también crecemos”.

Entrevista Trabajador 8.

Conexion emocional

Teletrabajador

Equilibrio entre responsabilidades y compensaciones

El principal factor que incide en el desarrollo de la relacion teletrabajador —
empresa, que debe tener en cuenta Recursos Humanos, es que su trabajo sea bien
valorado y reconocido, y que la organizacion para la cual trabaja no se extralimite a
hacerle pedidos que estén mas alla de las tareas a cumplir. Esto es asi, ya que, cuando
este profesional percibe que se le esté pidiendo demas decide culminar con su trabajo

y esfuerzo.

Mientras crea que su desempefio y vinculacién con la organizacion se da en
un equilibrio entre las partes, se comporta como un trabajador que se esfuerza y
busca cumplir con su compromiso, generando de esta manera cierta conexion

emocional con la empresa.

“Que mi jefe me exija mucho no me molesta mientras cumpla con las
pautas, y si te exigen mucho que lo paguen”. Entrevista Teletrabajador
6.

Es de esta manera que se puede ver la importancia de que Recursos Humanos
logre que la empresa cumpla con dos de las cualidades relacionadas al liderazgo que
permitirdn contribuir a la construccién de la confianza y la conexion emocional en

los teletrabajadores planteada por Angel Zamanillo (2015). Estas son transparencia y
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claridad en la comunicacion. Es decir, comunicar de modo inequivoco la tarea a

realizar, para que las personas puedan asumir la potestad y responsabilidad de tomar

la decision de que hacer, cdmo hacerlo y cuando hacerlo.

El teletrabajador estd en la busqueda constante de superacion y aprendizaje,
pero es importante resaltar que tiene muy poca autocritica a la hora de recibir

devoluciones de personas que considera que poseen menor seniority técnico.

Es él el que debe transmitir los conocimientos a los demas y solo es
permeable a recibir conocimiento de otra persona cuando lo considera un especialista

en la temética en la que él se desenvuelve.

“Me gustaria que mi jefe o que sepa mas que yo en el sentido técnico
para ensefiarme cosas, 0 que si no sabe mas que yo que no se meta.
Porque la combinacion de que no sabe y se mete es lo peor, eso me hizo
renunciar a un trabajo. Sino una persona que no sabe pero no se mete,
cubre su funcion de cargo medio sin meterse en lo técnico. Me hace

soporte, no me exige, me ayuda”. Entrevista Teletrabajador 1.

Para considerar que se supera, necesita estar permanentemente
experimentando trabajos y proyectos novedosos que le signifiquen nuevos desafios y
que, en esa circunstancia, pueda desarrollar una metodologia que le brinde seguridad
de que podré superar dicho desafio. Este es un punto clave que Recursos Humanos

debe garantizar en el puesto de trabajo para este perfil profesional.

“Para autosuperarse en el trabajo, para mi es necesario leer noticias
tecnologicas que hacen a la misma autocapacitacion, probar tecnologias
nuevas todo el tiempo, usar las herramientas de traqueo de tareas y
tiempos para poder manejar a través de los dias los plazos de los
proyectos™. Entrevista Teletrabajador 3.

Siguiendo a Zamanillo (2015), se puede observar que el teletrabajador cumple
con los aspectos que facilitan la conexion emocional con la compafiia. O sea, que su
compromiso con la tarea responde a un proposito personal y laboral, y este aporta
sentido al trabajo, a través de la busqueda de un reto permanente, es decir, buscando

mejorar con el objetivo de superarse.
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Confianzay liderazgo

Es importante destacar que ambos conceptos resultan clave para la gestion de

los teletrabajadores, ya que, dada su modalidad de prestacion de servicios, requieren

en primer lugar de un pleno compromiso para con su labor, y en segundo lugar

confianza desde sus superiores y pares para acoplar sus actividades a los proyectos

de quienes lo realizan presencialmente.

“El tema del laburo remoto es algo que claramente tiene mucho
beneficio en el empleado desde el punto de vista de sentirse bien y
cémodo con la empresa, no me pongo mal si no me dan el aumento
porque siento que laburando remoto hay una consideracion y un grado

de confianza extra”. Entrevista Teletrabajador 9.

A su vez, esa confianza, generara en el teletrabajador un alto compromiso con

la empresa, sus comparfieros y superiores, lo que permitira elevar las posibilidades de

retencion y productividad.
Claves para lograr la conexion emocional

Describiendo entonces, las diferentes dimensiones a través de las cuales
se puede medir el nivel de conexién emocional del teletrabajador, es basico
poder analizar la iniciativa del profesional. La misma no se genera a partir de
un compromiso genuino, sSino que, Se sustenta en aquella posicion de
negociador. Esto lo sitla en un momento de espera en relacion a lo que la
empresa le va a entregar a cambio de la peticion que le realice; si bien tiene un
perfil proactivo, es muy consciente de actuar a medida que la organizacion le
va garantizando lo que se le prometid. Es decir, no responde a un propdésito

mayor que el fin personal de él mismo.

Para lograr la conexion emocional entre el teletrabajador y la empresa
se pueden destacar tres puntos clave, esto son: la estipulacion de tareas nuevas
con mayor frecuencia, la complejidad del trabajo definido en la mayor parte de
su jornada laboral, y una administracion del tiempo entre el momento de

trabajo y el momento de descanso programado con antelacion.

Trabajador
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Perfil profesional apoyado en el clima social y las emociones positivas

El trabajador al estar en constante relacion con sus compafieros de trabajo y
en contacto con el ambiente laboral se encuentra mas propenso a convertirse en una
persona con un perfil de clima social positivo, marcado por experimentar mas

emociones positivas que negativas.

“[Me siento] feliz, por el momento me estd gustando ir a trabajar”.-

Entrevistado Trabajador 4.

“Me siento contento en lugar donde estoy y con lo que estoy haciendo.-

Entrevistado Trabajador 8.

Es importante reconocer que lo anteriormente descripto puede jugar a favor o
en contra del nivel de relacionamiento entre trabajador — empresa. El hecho de que el
trabajador esté expuesto al contacto permanente con las emociones del equipo no es
garantia de un vinculo estrecho y fortificado, sino que dependera de como sea ese

ambiente como factor que influye en sus actitudes.

Para gestionar un nivel éptimo de engagement en el trabajador, y de esta
manera lograr que el profesional sienta un nivel optimo de entusiasmo, se debe tomar
en cuenta aspectos como los de propiciar un ambiente en donde el desarrollo del
trabajo en equipo sea una caracteristica constante, y donde la posibilidad de competir

y aprender de esta instancia le signifiquen una oportunidad y un desafio.

En el caso de que el clima se torne negativo, lo méas beneficioso para el
fomento del engagement seria el distanciamiento del trabajador con la realidad
organizacional a través del trabajo remoto. En cambio, si el clima es positivo, lo mas

favorable seria el acercamiento del profesional a la realidad laboral.

También se debera proveerle al trabajador la posibilidad de tomar trabajos,
tareas y proyectos que estén desarrollados solo en facetas muy preliminares. Es decir,
que él sentira excitacion y energia si percibe la idea de hacerse responsable junto a su
equipo de trabajo para construir y gestionar los detalles, especificaciones,
requerimientos y todo el desarrollo posterior que demande para gque la organizacion

sea la que se beneficie gracias a su capacidad de disefio e implementacion.
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La posibilidad de desarrollar su carrera profesional

Desempefiarse en una empresa IT le posibilita al trabajador poder canalizar su
deseo de materializar lo que aprendid en su carrera profesional, y esto es un factor
muy valorado por él.

Siente que la organizacion mas alld de ser de su agrado o no, le esta
posibilitando desplegar sus conocimientos y anhelos como profesional de una
disciplina tan especifica. Por tal motivo se observa que la gran mayoria de los
trabajadores se encuentran a gusto con la tarea, con los proyectos y con el nivel de
desafios que tienen bajo su responsabilidad. Esto hace que su mentalidad sea positiva

y pueda gestionar su compromiso pensando que todo se ird acomodando, mas alla de

las adversidades.

“Me siento altamente vinculado, en las otras empresas me pasaba que me
ofrecian algo mas como ser lider, pero era una responsabilidad muy grande
para lo que yo sé, pero las tecnologias que utilizaban era muy vieja y eso hacia
que sea todo a las apuradas. El no tener tecnologias nuevas tampoco me
motivaba, y el plantear cambios y beneficios y que te digan que no tampoco me

motivaba, porque asi no aprendo y no me desafio”.- Entrevista Trabajador 6.

“Si me siento a gusto porque estoy trabajando con el lenguaje de
programacion que mas me gusta, siento que el proyecto donde estoy es
desafiante, ni muy complicado ni muy fécil, estoy en un nivel donde es facil

seguir aprendiendo y no me aburro, muy vinculado”.- Entrevista Trabajador 4.

Mentalidad positiva y trabajo en equipo

La caracteristica de mentalidad positiva planteada por Maite Saenz (2014), es
un rasgo de aquellos profesionales que tienen tendencia a trabajar en equipo, por eso
el trabajador tiene aquella predisposicion descripta previamente, de implementar sus
proyectos a partir de una base sélida sustentada en un conjunto de personas al que
debe seguir o en algunos casos liderar.

Estdn atentos a desarrollar su nivel de creatividad y por ello manifiestan
querer trabajar con personas que estén dispuestas a compartir sus conocimientos.
Este es un factor que ellos miden por parte de lo que la organizacion les entrega,
desean trabajar en un dmbito donde compartir los conocimientos sea una politica

informal de trabajo.
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El ambito en el cual se desarrolld el presente proyecto de investigacion tiene
estrecha relacion con los profesionales de sistemas y la tecnologia, lo que convierte a
este trabajo en una variante diferente. Gestionar este tipo particular de perfiles es un
desafio para cualquier profesional de los Recursos Humanos por la razon

fundamental de tener que conocerlos en profundidad, como asi también manejar y

negociar sus requerimientos y expectativas.

La importancia de comprender la gestion de los perfiles IT se debe al
contexto econdmico y tecnoldgico de la sociedad argentina. Donde los talentos que
se especializan en adelantos tecnologicos suelen ser escasos, 0 en algunos casos

retirarse del pais.

Investigarlos resultd de un gran desafio para dotar al trabajo de informacién
critica y entender a dichos profesionales para saber adaptarlos e integrarlos a los
objetivos de una organizacion. Es decir, facilitar el desarrollo del engagement vy, asi
lograr resultados organizacionales derivados de trabajos que evidencien niveles de

satisfaccion 6ptimos.

De lo analizado se puede entender que muchos profesionales en la actualidad
aventajan sus prioridades antes de generar el compromiso con la compaiiia, y es en
esta instancia donde el responsable de RR.HH. debe hacer valer sus habilidades y
conocimientos para negociar y hacerle entender, a través del desarrollo del

engagement, los beneficios de ser parte de la empresa.

A partir de lo relevado se pudo determinar las preferencias, actitudes y
comportamientos tanto de los trabajadores como de los teletrabajadores de medianas
y grandes empresas ligadas a sistemas en la ciudad de Cdrdoba. Son perfiles que se
caracterizan por contar con una autoeficacia laboral elevada, conscientes de sus
capacidades y de la escasez de oferta de mano de obra en el rubro IT, condicion que

los vuelve, en ciertos aspectos, indispensables.

Estos perfiles pueden diferenciarse por una variable concreta que es la
posibilidad de encontrarse bajo los limites fisicos de la estructura organizacional, o
en el caso del teletrabajador con la independencia de administrar sus tiempos y
espacio de trabajo.
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En cuanto a las conclusiones relativas a las formas de lograr el desarrollo del

engagement en el teletrabajador y el trabajador se arribd que el mismo se hace

presente en maneras diferentes.

El teletrabajador demandara un desafio constante como estimulo para
motivarse y comprometerse con lo que se le pide, es a través de retos constantes y
duraderos que se lograra desarrollar en estos profesionales los niveles de absorcidn,
vigor y dedicacion. Dentro de la teoria de McClelland, se engloban en la Motivacién
de Logro, lo que se refleja en que buscan una tarea desafiante y dificil, llevar a cabo

algo que signifique un reto para sus objetivos.

Otro aspecto a considerar es que valoran compartir equipos de trabajo con
profesionales mas calificados que ellos, acrecentando sus conocimientos por la

experiencia compartida con estos mentores técnicos dentro del grupo laboral.

A la hora de elegir una propuesta laboral suelen anteponer sus prioridades por
sobre las demandas de la organizacidn, es por eso que se sienten a gusto en aquellas
compafiias que son capaces de amoldar parte de sus metodologias para adaptarse a
sus formas de trabajo. Esta particular situacion se da porque el teletrabajador se
conceptualiza a si mismo como un profesional con una capacidad superior a la media
del mercado, y por esta razon es que antepone ciertos aspectos en la negociacion para

la vinculacion con la organizacion que lo contrata.

Dicha situacion lleva a que Recursos Humanos esté preparado y cuente con la
mayor cantidad de informacion posible sobre el puesto vacante a la hora de gestionar

posiciones para teletrabajadores.

Tomando la teoria Bifactorial de Herzberg, se compromete y estimula por
motivos intrinsecos, como el desafio que supone el proyecto del que formara parte, y
motivos extrinsecos como las cuestiones que antepone durante la negociacion.
Recursos Humanos debe entender que ambos aspectos son indispensables y que

deben existir para poder atraer y retener el talento de los teletrabajadores.

Una vez lograda la negociacion laboral, el teletrabajador necesita tener
garantia que se le respetara su peticion y requerimiento, teniendo como consecuencia

una sensacién de seguridad con la organizacion que permitird a éste vincularse y
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ofrecer su compromiso al trabajo. Su tendencia individualista se justifica en el nivel

de autoeficacia y confianza que él posee.

Al mismo tiempo el teletrabajador es capaz de mezclar momentos de disfrute
o relajacion sin dejar de lado las responsabilidades en el mismo momento que va
desarrollando su tarea. Mientras que el trabajador es capaz de postergar su dispersion

con el solo objetivo de culminar con lo pactado entre él y la organizacion.

Los aspectos clave para gestionar la conexion emocional hacia el
teletrabajador es la administracién de los limites. Por ejemplo, la forma en limitar o
no su metodologia de trabajo y direccionalidad de proyectos, la posibilidad de
limitarle o no los tiempos de trabajo, la de adquirir y experimentar nuevos espacios y
conocimientos, o la posibilidad de tener acceso a proyectos que desafien sus

capacidades técnicas.

Es decir, el teletrabajador busca constantemente tener el control para
autoadministrarse y ser €l el que fija los tiempos, espacios y arquitecturas de los
proyectos. Busca desarrollar constantemente la creatividad y aplicar en el equipo una
mentalidad positiva para poder encaminar el proyecto hacia sus preferencias y
asegurarse que el grupo serd capaz que afrontar las dificultades de manera

innovadora.

En cambio, en relacién al desarrollo del engagement en el trabajador, éste
demandara tareas fijas y claras para lograr comprometerse con la empresa, siempre y
cuando se deposite en él la confianza necesaria para la ejecucion de las actividades
encomendadas. Es decir que para lograr en el trabajador tanto disfrute en su labor
que lo lleve a concentrarse plenamente generando niveles de placer, es necesario
cumplimentar con uno de los aspectos desarrollados por Angel Zamanillo (2015) que
es que la confianza viaje en dos sentidos. Asi como los empleados aportan su
compromiso, la organizacion confié en ellos y sea capaz de delegarle

responsabilidades importantes para el negocio.

El trabajador es un profesional predispuesto hacia la organizacién, como asi
también al intercambio con sus compafieros de trabajo, es un individuo sociable
laboralmente. Experimenta sentimientos de trabajo en equipo, considerando que de

esa forma crecera como profesional. Siguiendo lo planteado por McClelland, al ser
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personas que se motivan por los vinculos sociales y buscan generar relaciones

amigables dentro de lo laboral, es importante que se atiendan a sus Necesidades de

Afiliacion para aumentar sus niveles de compromiso dentro de la empresa.

El trabajador, también es consciente de sus capacidades técnicas como el
teletrabajador, pero aun no ha experimentado la independencia laboral como para
convertirse en representante de su propia oferta de empleo. Esto quiere decir que no
es el trabajador quien dispone las condiciones para el cierre del contrato laboral, sino
que se adecua a las dispuestas por la empresa en su oferta de empleo, como sucede

en los procesos normales de seleccion.

De acuerdo con Herzberg y su Teoria Bifactorial de motivacion, al igual que
los teletrabajadores, se motivan por variables intrinsecas. Por ejemplo, la sensacion
de bienestar que le brinda el espacio de trabajo, la percepcion de evolucion y
aprendizaje de trabajar en equipo y el vinculo desarrollado entre él y la empresa. Y
por variables extrinsecas, como el posicionamiento de la empresa en el mercado y los
beneficios innovadores que pueda ofrecerle, por ejemplo, mesas de pin pon, TV,

salas de esparcimiento, entre otros.

El trabajador, logra la conexion emocional si se le permite aportar al logro
global de la empresa con la tarea que él estd llevando a cabo. Por otro lado, sera
clave que el ambiente y clima de trabajo genere en él sentimientos de felicidad.
Tienden a desarrollar su nivel de creatividad cuando trabajan con personas que estan

dispuestas a compartir sus conocimientos.

En la gestion del engagement de los trabajadores se debera prestar atencion a
las circunstancias especificas que atraviesa el desarrollo del proyecto para la
organizacion. De esta manera, en cierta ocasion lo mejor para sentar las bases y
asegurar la arquitectura del proyecto sera contratar a los colaboradores bajo el rotulo
de teletrabajadores, quienes desafiaran en gran medida a Recursos Humanos para
lograr la retencion del talento.

En otros casos, se justificara invertir en infraestructura y contratarlos bajo el

rotulo de trabajadores, cuando la ingenieria del proyecto ya esté definida.

El trabajador corre con cierta ventaja en comparacién al teletrabajador para
lograr engagement, esto estd estrechamente relacionado a los limites de concurrir a
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las instalaciones fisicas de la organizacidn. Experimenta limites de horarios y/o de la
actividad realizada, es decir, implementan las actividades bajo un control espacio
temporal que los obliga, y de esta manera les permite tener administradas las facetas
de desarrollo de software de antemano por perfiles técnicos con mayor seniority.
Esto lleva a brindarse a su trabajo y a la organizacion sin convertirse en adictos al

mismo ya que los limites estan sujetos a figuras superiores dentro de la empresa, y no

a lo que ellos consideren como esencial para la culminacién de la actividad.

En cambio, los teletrabajadores deben enfrentar la falta de organizacion y
descripcion de limites especificos, los cuales son generalmente impuestos por ellos
mismos, ya que poseen altos conocimientos técnicos que permiten definirlos, lo que
trae consigo dos caras. Por un lado, se favorece el desarrollo del engagement por el
desafio que supone el proyecto. Por otro lado, en muchas situaciones los lleva a
correr el riesgo de perder la capacidad de diferenciar los momentos de descanso,
esparcimiento y aquellos de responsabilidad y trabajo, es decir, son potenciales
adictos a un trabajo y méas teniendo en cuenta que la mayoria de sus acuerdos estan

atravesados por el concepto de trabajo terminado - trabajo pagado.

Esta tesis desarrolla una perspectiva que le agrega y le permite profundizar a
los profesionales de los Recursos Humanos, el conocimiento, o al menos plantearse,
los interrogantes de reflexion sobre las posibles metodologias para abordar este

fendmeno particular de los perfiles de Informatica y Telecomunicacion.

Ademas, se puede destacar la adaptabilidad e integracion de la disciplina de
los Recursos Humanos para lograr llevar adelante una investigacion sobre una
tematica que implica la conexion de diversas perspectivas de conocimiento, como ser
aspectos Psicoldgicos, Tecnoldgicos y de Administracion de personal demostrando

su caracter interdisciplinar.

Seré responsabilidad de los profesionales de la Gestion del Capital Humano
poder utilizar estos conocimientos para gestionar la diversidad de perfiles tanto
dentro como fuera de una organizacion, porque ahora, con el ejemplo del
teletrabajador la organizacion se expande de forma ilimitada. Entonces, es de interés
dejar planteada la reflexion con la siguiente pregunta: ¢Cuéales son las habilidades y
nuevas capacidades que el profesional debera desarrollar para una gestion integral de
la plantilla de personal? Como asi también seria importante en un futuro
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complementar este estudio con nuevas aristas interpretativas que profundicen sobre
los elementos que constituyen la voluntad del colaborador en predisponerse a
comprometerse y vincularse con las entidades, es decir, se reflexiona y se apunta a
responsabilizar exclusivamente a la empresa como el protagonista absoluto de la

generacion del engagement, pero ¢(Qué papel cumple o deberia cumplir el

colaborador en la gestion de esa vinculacion especial?
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