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Resumen

Factores que inciden en la productividad laboral del teletrabajador en el contexto

del sector de servicios intensivos en conocimiento

Cambios en la productividad laboral pueden impactar fuertemente en el desempeno
organizacional e incidir de manera sensible en las ganancias de las empresas. Es por ello
que mejorar la comprensién sobre los factores que promueven u obstaculizan la
productividad de los trabajadores ha sido por muchos afios una tematica que despierta
gran interés entre profesionales, directivos y académicos. Pero en tiempos mas recientes
nuevos desafios han surgido, por ejemplo, el determinar el impacto que nuevas formas de
trabajar, entre ellas el teletrabajo, han tenido en el desempefio laboral. En especial, en un
tipo de trabajo de sostenida ascendencia y claramente dominante en el mercado, el trabajo

del conocimiento.

Dado que la productividad, el trabajo del conocimiento y el teletrabajo son tematicas que
atafien a multiples disciplinas, el marco tedrico utilizado para su estudio congrega
igualmente diferentes corrientes de pensamiento, tales como la Gestién del Recurso
Humano, la Economia, la Ingenieria Industrial, la Psicologia Industrial y Organizacional,
entre otras. Consecuentemente, la metodologia empleada en la presente investigacion
acude a un estudio empirico, transversal y de enfoque mixto, contemplando estrategias
tanto cualitativas como cuantitativas para el levantamiento y analisis de la informacion. Se
enmarca en los lineamientos de la estrategia asociativa-predictiva, ya que su finalidad fue
explorar la relacion funcional existente entre la productividad laboral y la satisfaccion

laboral y un conjunto de potenciales variables predictivas.

La investigacion se ha desarrollado en varias etapas. En primera instancia, se abordé la
indagacion sobre la gestion de la productividad, en particular sobre el concepto de
productividad en el contexto del trabajo del conocimiento y los desafios para su gestién.
En segundo lugar, se realizé una revision sistematica sobre las métricas de productividad
desde la perspectiva tedrica y se contrastaron con las obtenidas empiricamente al interior
de organizaciones intensivas en conocimiento de la regién Centro-Occidente de Colombia.
En una tercera etapa se propuso plantear un modelo de medicion de la productividad del

trabajador del conocimiento, desde una perspectiva multidimensional, en el que una de
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sus dimensiones contempla el seguimiento a distintos aspectos particulares para el trabajo

realizado en forma remota.

En cuarto lugar, se acudié a la realizacion de entrevistas entre directivos y trabajadores
conducente a la deteccidon de los potenciales impulsores de la productividad, delineados
bajo el marco tedrico propuesto por el modelo de demandas y recursos laborales.
Finalmente, acudiendo a un modelo de ecuaciones estructurales, se pone a prueba el
modelo predictivo, en donde se detecta que factores demandantes como las interrupciones
de tareas; recursos laborales, como la gestién del conocimiento y las practicas laborales;
y recursos personales, como la autorregulacion y la autoeficacia, inciden significativamente
en la productividad percibida del trabajador, mediadas por el estrés y la satisfaccién laboral

y moderadas por el teletrabajo.

Palabras clave: Productividad Laboral, Teletrabajo, Trabajador del Conocimiento,

Medicion, Impulsores de la Productividad.
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Abstract

Factors affecting the labor productivity of teleworkers in the context of the

knowledge-intensive services sector

Changes in labor productivity can substantially impact organizational performance and
have a significant impact on company profits. That is why improving understanding of the
factors that promote or hinder worker productivity has for many years been a topic that
arouses great interest among professionals, managers, and academics. However, in more
recent times, new challenges have emerged, for example, determining the impact that new
ways of working, including teleworking, have had on job performance. Especially in a type

of work of sustained descent and dominance in the market, knowledge work.

Given that productivity, knowledge work, and teleworking are topics that affect multiple
disciplines, their study's theoretical framework also brings together different currents of
thought, such as Human Resource Management, Economics, Industrial Engineering,
Industrial and Organizational Psychology, among others. Consequently, the methodology
used in this research goes to an empirical, cross-sectional study with a mixed approach,
contemplating both qualitative and quantitative strategies for the gathering and analysis of
information. It is framed in the associative-predictive strategy guidelines since its purpose
was to explore the functional relationship between labor productivity and job satisfaction

and a set of potential predictive variables.

The investigation has developed in several stages. In the first instance, the investigation on
productivity management was addressed, particularly on the concept of productivity in the
context of knowledge work and the challenges for its management. Second, a systematic
review was carried out on productivity metrics from a theoretical perspective, and they were
contrasted with those obtained empirically within knowledge-intensive organizations of the
Central-Western region of Colombia. In a third stage, it was proposed to propose a model
for measuring the knowledge worker's productivity, from a multidimensional perspective, in
which one of its dimensions contemplates the monitoring of different particular aspects for

work carried out remotely.



Contenido VIl

Fourth, interviews were conducted between managers and workers, leading to the
detection of potential productivity drivers, outlined under the theoretical framework
proposed by the demands and labor resources model. Finally, using a structural equation
model, the predictive model is put to the test, where it is detected that demanding factors
such as interruptions of tasks; labor resources, such as knowledge management and work
practices; and personal resources, such as self-regulation and self-efficacy, have a
significant impact on perceived worker productivity, mediated by stress and job satisfaction

and moderate by teleworking.

Keywords: Labor Productivity, Telework, Knowledge Worker, Measurement, Productivity

Drivers.
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Introduccion

Las distintas revoluciones industriales acontecidas en la historia no sélo han incorporado
nuevas tecnologias sino que han generado fuertes transformaciones en la organizacién
laboral. De la primera revolucion industrial, manifestada a mediados del siglo XVIlI, surge
una fuerza laboral cambiante que transita de una economia rural basada principalmente
en la agricultura y el comercio, a una economia de caracter urbano, en donde la maquina
de vapor y el desarrollo del ferrocarril marcan el comienzo de la produccién mecanica. En
simultaneidad con la segunda revolucion industrial, finales del siglo XIX y primer cuarto del
XX, que hizo posible la produccién en masa de bienes de consumo, la electricidad, el cine,
el teléfono y las tecnologias de transporte, surge la Organizacion Cientifica del Trabajo o
Taylorismo, la cual se basa en un esquema metodoldgico fundamentado en el estudio
cientifico de las tareas y su descomposicidon en operaciones, asi como en una seleccién
de trabajadores orientada a la especializacion en tareas determinadas, y el seguimiento a
los movimientos cronometrados, en procura de detectar y eliminar los tiempos muertos en
las funciones laborales. Asi mismo, los transportadores de cadena y las lineas de montaje
dan lugar a la aparicion de la produccion estandarizada y la produccién en masa,

convirtiendo tiempos muertos en tiempos de trabajo productivo (Presta, 2018).

Paralelamente, durante los siglos XIX'y XX, la clase trabajadora alcanza importantes logros
como la institucionalizacion de los sindicatos, el otorgamiento de prestaciones sociales y
el ingreso de la mujer al mercado laboral (Icedo y Roman, 2020). La tercera Revolucién
Industrial, también denominada primera Revolucién Digital, se desarrollé desde la década
de 1960 hasta finales del siglo XX con la aparicion de Internet, las tecnologias de los
semiconductores, grandes computadoras, robots industriales y la informatica personal.
Jalonada por el modelo japonés de organizacion del trabajo y administracion de la
produccion, promueve la transicion a formas de organizacién del trabajo apoyadas,

principalmente, en el trabajo auténomo, los equipos de trabajo, la cooperacion y la



incorporacion de nuevas tecnologias desarrolladas en el campo de las telecomunicaciones

y la informatica (Arencibia et al., 2020).

Actualmente, nos encontramos en los inicios de la denominada cuarta Revolucion
Industrial o segunda Revolucion Digital. La también conocida como industria 4.0 (14.0) esta
transformando la forma en que las personas trabajan y se relacionan entre si, por lo que
tecnologias como teléfonos inteligentes, redes sociales, internet de las cosas, inteligencia
artificial, Big Data, computacion en la nube, realidad aumentada, robdtica auténoma,
impresoras 3D, simulacidon de procesos de negocios, entre otras, han permitido estar
mucho mas conectados a la distancia, generandose nuevos entornos laborales que han

cambiado la forma en que los empleados se comportan (Hermayanty et al., 2019).

Sin embargo, surgen cuestionamientos sobre cémo encaminar un proceso productivo
donde la inteligencia artificial sustituye al hombre y qué hacer con las masas poco
cualificadas, dado que no se vislumbra una estrategia para elevar el nivel técnico de forma
tal que la gran mayoria de la poblacion pueda acceder a la 14.0. Surgiendo propuestas,
como la denominada Sociedad 5.0, que conciben una sociedad centrada en lo humano,
equilibrando el progreso econdmico con la resolucion de problemas sociales mediante un
sistema que integre de forma avanzada el ciberespacio y el espacio fisico (Presta, 2018).
A este respecto, el Fondo Monetario Internacional FMI (2018) declara que la cuarta
revolucion industrial implica un doloroso ajuste estructural que favorece a los trabajos
altamente calificados en detrimento de los trabajos de baja calificacion, y hace el llamado

a incentivar la inversion en capital humano.

Ese vertiginoso avance exhibido en los ultimos afios por las tecnologias digitales, les ha
permitido a las empresas desvincular el tiempo y las tareas del lugar de trabajo,
facultandolas a distribuir actividades comunes, incluso sincronicas, entre empleados
ubicados en locaciones remotas. De esta forma, las organizaciones han tenido la
posibilidad de adaptarse a los entornos y necesidades cambiantes del mercado laboral
mediante la implementacion de nuevos arreglos de trabajo, que permiten flexibilidad en el
"donde" y el “cuando” las tareas son ejecutadas (Gajendran y Harrison, 2007). Es asi como
se han abierto las posibilidades para que los trabajadores, haciendo uso de las
herramientas tecnoldgicas de la informacion y la comunicacion, puedan realizar gran parte

de su labor sin necesidad de movilizarse hasta los sitios de produccién o los centros de
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servicio de las empresas, lo que se reconoce como otra modalidad de trabajo denominada

teletrabajo.

Aunado a lo anterior, la crisis desatada por la pandemia de Covid-19 ha forzado a muchas
otras empresas y organizaciones a desarrollar planes de contingencia, donde el teletrabajo
se incluye como una medida afin al distanciamiento social que permite mitigar el contagio
y dar continuidad a la actividad comercial (Belzunegui y Erro, 2020). Incluso, algunos
investigadores sugieren que dicha crisis podria promover un impulso sin precedentes a la
comunicacion en linea y sus tecnologias de apoyo, asi como un significativo avance al
teletrabajo (Baert et al., 2020). Teniendo en cuenta dicho auge, es evidente la necesidad
de comprender el impacto potencial del teletrabajo sobre los distintos resultados

organizacionales, en particular sobre el desempefio laboral.

La presente investigacion aborda el concepto de productividad en el contexto del trabajo
del conocimiento y los desafios para su gestiéon. Acude inicialmente a una revision
sistematica sobre las métricas de productividad desde la perspectiva teorica
contrastandola con las obtenidas empiricamente al interior de organizaciones intensivas
en conocimiento de la region Centro-Occidente de Colombia. Seguidamente propone un
modelo de medicién de la productividad del trabajador del conocimiento, desde una
perspectiva multidimensional, en la que una de sus dimensiones contempla el seguimiento
a distintos aspectos particulares para el trabajo realizado en forma remota. Finalmente,
acude a un modelo de ecuaciones estructurales, con el propdsito de poner a prueba la
incidencia de distintos constructos agrupados en factores demandantes, recursos
laborales y recursos personales, sobre la productividad percibida del trabajador, mediadas

por el estrés y la satisfaccion laboral y moderada por el teletrabajo.






1.Capitulo 1: Fundamentacién del problema

de investigacion

Son multiples las razones que conducen a que, en una gran cantidad de paises, tanto
desarrollados como en via de desarrollo, se haya generado en los ultimos afios, un gran
dinamismo orientado hacia la adopcién de dicha modalidad de trabajo. Evidencia de ello,
es la creciente implementacion de los programas de teletrabajo por parte de las empresas,
introduciendo practicas de flexibilidad temporal y espacial en sus esquemas
organizacionales (Coenen y Kok, 2014). Estas nuevas formas de realizaciéon de las
actividades laborales, nuevas en nuestro pais, pero de larga trayectoria en otras latitudes,
han conllevado a nuevos retos relacionados con la forma de evaluar la productividad de
los teletrabajadores (ECLAC-Economic Commission for Latin America and the Caribbean,
2007). Y es precisamente, la medicion de la productividad laboral en el contexto del

teletrabajo, una de las tematicas a abordar en la presente investigacion.

1.1 Problema de investigacion

Impulsados por los avances logrados en las tecnologias de la informacion y la
comunicacion a escala mundial, y por la necesidad evidente de generar alternativas de
trabajo, los gobiernos de muchos paises han mostrado gran interés en poner en marcha
estrategias de implementacion de puestos de trabajo que hagan uso de las herramientas
tecnoldgicas para el desempefio de sus labores. Particularmente, aunque el teletrabajo no
es nuevo en el mundo, dado que desde la década de los setenta se ha venido
implementando en algunos paises desarrollados, en donde se han alcanzado significativos
logros en los aspectos de monitoreo y valoracién del desempeno laboral (Beauregard et
al., 2019), siguen vigentes algunos problemas a resolver, tales como la no estandarizacién

de las métricas del teletrabajo entre las distintas agencias encargadas de su evaluacion,
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asi como la inconformidad manifiesta por parte de algunos directivos en relacion a la forma
en que se le hace seguimiento a los empleados que teletrabajan (United States Office of

Personnel Management, 2017).

1.1.1 Retos de la gestiéon de la productividad del trabajo remoto

Es amplia la literatura que hace alusién a los rasgos distintivos que deberia tener una
idonea gestion del teletrabajo, entre los que se mencionan, cambio en las practicas y
filosofia administrativas acerca del trabajo, una supervisién que brinde confianza y apoyo
al teletrabajador, una gestion no basada en el control tradicional, una autonomia laboral
incrementada y una gestion del desempefio orientada a resultados. Sin embargo, son
escasas las investigaciones que evidencian el impacto positivo que se supone tienen
dichas estrategias sobre la productividad. Al respecto, el estudio de Solis (2017) encuentra
que un alto control de supervision tiene efectos negativos sobre la proactividad vy
adaptabilidad a las tareas de los teletrabajadores, y agrega que un monitoreo constante
sobre las labores del teletrabajador, limita su aprendizaje independiente en el manejo de
nuevas situaciones. No obstante, Pyoria (2011) aclara que, aunque los supervisores deben
dejar de lado el control, no pueden perder de vista la necesidad de comunicacion, dado
que este es un mecanismo igualmente necesario para que el teletrabajo funcione

correctamente.

La dificultad para medir el desempeno laboral de los teletrabajadores surge como otro
desafio. Al respecto, Bosch-Sijtsema et al. (2009) hacen énfasis en la dificultad de medir
la productividad real en modos de trabajo que utilizan multiples locaciones remotas, vy el
problema se acrecienta cuando los teletrabajadores realizan tareas relacionadas con el
conocimiento, donde el producto es tipicamente intangible y de dificil cuantificacion.
Encontrandose que en muchas ocasiones la productividad no sea medida directamente,
sino en componentes de ella, por ejemplo, la eficiencia o la eficacia, dado que es mas facil

entender y evaluar las partes que la productividad misma (Palvalin, 2019).

Unido a lo anterior, muchos investigadores (por ejemplo, Neufeld y Fang, 2005; Baker et
al., 2006) han adoptado y desarrollado medidas auto-informadas, las que han venido

acompanadas de criticas a los posibles sesgos de juicio. Al respecto, Aboelmaged vy
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Subbaugh (2012) declaran que el uso de escalas auto-reportadas para medir la
productividad del teletrabajo sugiere la posibilidad del sesgo de método comun, que podria
conllevar a la sobreestimacion de las correlaciones entre variables. En contraposicién,
Groen et al. (2012) manifiestan que los reportes generados por los mismos empleados
tienen gran validez, puesto que son ellos los que pueden juzgar mejor si sus esfuerzos de
trabajo estan validamente representados en una medicion del desempefio individual, y
agregan que un proceso de medicion dirigido por el empleado hara que las mediciones del

desempenio resultantes sean mas confiables y entendibles.

1.1.1.1 Estrategias de seguimiento a la productividad del teletrabajador

Para el caso particular del teletrabajo surgen diferentes desafios, entre ellos el de evaluar
y monitorear el desempefio del trabajo sin supervisién directa, lo que consecuentemente
ha llevado a los administradores a reexaminar el cdmo evaluar el desempefio y la
supervision de los teletrabajadores (NakroSiené et al., 2019). En este sentido, Beauregard
et al. (2019) afirman que, ha habido numerosas criticas a los sistemas tradicionales de
evaluacién del desempefio y se cuestionan sobre su utilidad y aceptacion, producto de las
preocupaciones que surgen acerca de la relevancia y contaminacion de criterios.
Inconvenientes adicionales, tales como barreras de lenguaje, claras carencias de
comunicacion, incomprension de los objetivos y barreras culturales incrementan
negativamente el impacto del comportamiento sobre la medicion del desempeno (Siqueira,
2012).

Uno de los aspectos que conlleva a dicho desafio lo constituye el hecho de que el
teletrabajo trae consigo una nueva perspectiva de gestion administrativa, tal como lo

expresa Davis (2011, p.11):

[...] pasando de una administracion piramidal, en donde se establecen claros niveles de
jerarquia, se llevan las actividades de supervision y direccion de manera presencial y donde
se hace el seguimiento a las actividades realizadas en el lugar de trabajo; a otro tipo de
administracién en donde se atenuan o desaparecen varios niveles jerarquicos, y se
demanda distintas formas de monitoreo y seguimiento a la labor realizada, unas formas que
prioricen el cumplimiento de objetivos y el logro de metas sobre el cumplimiento de horarios
y la realizacién de actividades en los puestos de trabajo.

Otro asunto problematico apunta a la relacién entre teletrabajo y desempeno, ya que la

misma no ha sido establecida a nivel tedrico ni empirico. Desde el punto de vista tedrico,
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hay un acuerdo general de que el teletrabajo puede conducir a una serie de beneficios a
nivel individual, variando segun la motivacién del empleado y la satisfaccion laboral. Tales
beneficios pueden verse reflejados a nivel de la empresa, fundamentalmente redundar en
una productividad laboral superior con respecto a las empresas que no adoptan el
teletrabajo (Neirotti et al., 2012).

Aunque la relacién entre teletrabajo y productividad laboral puede ser evidente, el
teletrabajo por si solo puede no tener un efecto directo en la productividad laboral. Esto
puede suceder por dos razones. La primera, un aumento en la productividad puede ser
consecuencia de un capital humano mas calificado y no por el teletrabajo en si. Segundo,
de manera similar, los beneficios de la productividad pueden surgir de las
complementariedades entre la adopcion de las nuevas practicas y las inversiones en los
sistemas de informacion e infraestructuras de las TIC. Por lo que desligar el efecto del
teletrabajo de las otras variables relacionadas al capital humano y la innovacién puede ser

complicado (Neirotti et al., 2012).

En referencia a los trabajadores del conocimiento, éstos presentan un alto potencial para
desempenfar sus labores en forma remota dada la naturaleza de sus actividades, aunque
la operacionalizacioén del concepto de productividad, esto es, ponerlo en forma medible, es
dificil puesto que tanto los insumos como los resultados son de naturaleza intangible.
Adicionalmente, el trabajo del conocimiento usualmente produce servicios, en lugar de
bienes fisicos, por lo que los asuntos relacionados con la productividad de servicios
también aplican aqui, enfatizando en el rol que juega el cliente en la materializacion de los
beneficios del servicio. Dichas caracteristicas hacen que la medicién de la productividad

del trabajador del conocimiento sea un asunto desafiante (Ruostela et al., 2014).

En el mismo sentido, Manoochehri y Pinkerton (2003) concluyen que la mayoria de los
teletrabajadores sienten que la evolucion de sus carreras ha sido afectada por la
teleconmutacion, apuntando como una de sus mas acuciantes preocupaciones el tipo de
valoracién del desemperio seleccionado por la compafiia para medir la calidad y la cantidad
del trabajo realizado por el teletrabajador. Declaran adicionalmente, que cierta parte de los
directivos muestran reservas sobre si los empleados estan siendo realmente productivos

lejos de la oficina.
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Aboelmaged y Subbaugh (2012) exponen que la productividad real del teletrabajador es
dificil de medir cuando los trabajadores utilizan distintos lugares para trabajar por fuera de
las oficinas, verbigracia, viajes, instalaciones del cliente, casa, entre otros, y también
cuando las tareas a realizar son de alta complejidad e intangibilidad. Agregan también que
el problema de medicién es mayor cuando las tareas no se fijan, son no rutinarias, no
tienen tiempos estandar de produccion y pueden ser ejecutadas de manera distinta entre
los diferentes trabajadores. Especificamente, tomando en consideracioén la dificultad de
medir el tiempo que los empleados gastan trabajando, es importante cambiar las métricas
de desempefio de medicidon de horas trabajadas a la medicion de trabajo desempenado.
Un cambio de perspectiva que conduciria al desmonte de uno de los puntos de tensién

clave implicados en la supervision (Pearce, 2009).

1.1.1.2 Pérdida de control

Un desafio mayor para la supervisiéon de los teletrabajadores es la dificultad para observar
fisicamente el desempefio de sus empleados. Dado que el desempefio laboral de los
teletrabajadores no puede ser observado fisicamente de la misma manera que el
desempefio laboral para los empleados in situ, el control administrativo estipula que los
supervisores deberian adoptar una forma diferente de control (Kurland y Cooper, 2002).
Puntualmente, Dimitrova (2003) manifiesta que es evidente el rechazo de los
administrativos a permitir que sus empleados se encuentren por fuera de la observacién
directa, resistencia que es atribuida al temor a la pérdida de control y al incremento en los
esfuerzos de supervision, convirtiéndose en una de las principales razones aducidas a que
el numero de teletrabajadores existentes se encuentre por debajo de las expectativas

generadas.

Los directivos pueden sentir temor de que los empleados no asuman sus
responsabilidades cuando no se les monitorea directamente y que los esquemas de trabajo
puedan hacer que su labor se haga mas complicada. Se argumenta entonces que la
renuencia gerencial hacia el teletrabajo esta reforzada por dos factores relacionados: la
prevencion de los directivos a tratar con la incertidumbre que conlleva el trabajar a
distancia, y su predisposicion a delegar poder a sus subordinados (Peters y den Dulk,

2003). La presencia de una distancia espacial inherente al teletrabajo es caracterizada por
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tener un efecto negativo en el control y la influencia que un supervisor puede ejercer en
sus subordinados, evidenciandose dificultades para monitorear o evaluar sus desempefos
(Raghuram y Fang, 2014).

Las personas que trabajan virtualmente generalmente gastan una porcion importante de
sus tiempos en locaciones remotas a la empresa y coordinan su trabajo usando correo
electrénico, teléfono y acceso a bases de datos en la nube. Lo que trae una alteraciéon en
la relacion entre los trabajadores y sus organizaciones, puesto que acuden a mayores
niveles de confianza para el desempefo en sus trabajos con pequefos contactos de

supervision directa (Golden y Veiga, 2008).

Una mayor distancia de los teletrabajadores genera menos oportunidad de recibir
retroalimentacion instantanea y acceso a la informacion, de tal forma que les permitan
poder tomar decisiones con una minima consulta a sus supervisores (Gajendran vy
Harrison, 2007). Algunos necesitan mostrar con su comportamiento que ellos son leales y
que hacen contribuciones utiles a las metas de la organizacion, mientras que otros tienen
la creencia de que las promociones son para aquellos que son visibles en la organizacion
(Topi, 2004). Ademas, una baja visibilidad también crea una posible percepcion entre los
supervisores de que los teletrabajadores desperdician el tiempo, mientras que desde la
perspectiva del teletrabajador podrian sentirse subvalorados en aspectos de sus trabajos

que no sean directamente visibles (Raghuram y Fang, 2014).

En tal sentido, Topi (2004) manifiesta que las organizaciones deberian encontrar formas
para cambiar hacia un modelo de evaluaciéon que, de forma justa o equitativa, evalle las
contribuciones a las metas de la organizacién, no el numero de horas gastadas o algunas
otras medidas similares basadas en actividades. Lo que implica un claro cambio cultural,
que no es facil de obtener y que requiere del esfuerzo consciente de los administrativos,
ademas de un apoyo extra para asegurar que las decisiones de promocioén sean justas y

percibidas como tal.

Desde la perspectiva administrativa, cualquier disposicion hacia formas mas distribuidas
de trabajo conlleva a cuestionamientos para la empresa en términos de control, supervisiéon

y evaluacion del desempenio de los teletrabajadores. Los mas escépticos argumentan que
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los empleados, una vez estan fuera de la vista del supervisor, estarian fuera de control y
como resultado fallarian al exhibir un sentido de responsabilidad hacia sus empleadores,
conduciendo inevitablemente a la disminucion de su productividad (Dickson y Clear, 2006).
Situacion que conlleva a una preocupacion manifiesta por parte de los empleadores acerca
de la pérdida de control sobre los empleados y el trabajo (Ahmed et al., 2014). Tales
problemas de direccion de personal pueden menguar algunos de los beneficios del
teletrabajo (Mello, 2007).

Las inconformidades expuestas por muchos administrativos se sustentan en la idea de la
incomodidad que les genera el ser responsables de un equipo con el que no estan en
contacto cara a cara de forma regular, problema que con frecuencia es atribuido a la falta
de confianza entre los miembros del equipo, y que se acentia en situaciones donde la
evaluacion de los resultados es dificultosa o el riesgo de falla es alto (Topi, 2004).
Evidencia de lo anterior se ve reflejado en que los teletrabajadores manifiestan problemas
de adaptacion cuando los criterios de evaluacidn no estan claramente definidos,
encontrandose que aproximadamente el 40% de las compainias reportan haber
abandonado el teletrabajo debido a problemas administrativos tales como la pérdida de
control percibida o la inhabilidad para monitorear a los subordinados (Raghuram y Fang,
2014).

Las empresas colombianas no son ajenas a dichas problematicas, ya que dentro de los
hallazgos expuestos en el documento elaborado por CCIT-Fedesarrollo (2014) esta en que
dos de cada tres directivos de empresas medianas creen que el trabajo a distancia
repercute en una pérdida de identidad corporativa de desvinculacion laboral, lo que puede
traducirse facilmente en dificultades de monitoreo del personal de la empresa. Por lo que
el teletrabajo exige un modelo organizacional diferente, que replantee formas de
comunicacion interna en la organizacion, y que contemple procesos descentralizados pero
interconectados. Generandose de esta forma nuevos mecanismos de control y
seguimiento a las tareas, y provocando un transito del monitoreo y el control fisico a la
evaluacién por resultados, recurriendo para ello a las mismas herramientas tecnologicas

(Corporacion Colombia Digital, 2012).
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1.1.1.3 Adaptacion al cambio

El teletrabajo conlleva a un severo contraste de los medios tradicionales de la gestion
administrativa, demandando cambios en las actitudes y perspectivas, tanto de los
empleados como de los empleadores (Pérez et al., 2005). Puesto que los limites fisicos y
las estructuras temporales del lugar de trabajo han sido tradicionalmente usados para el
control de los empleados, su eliminacion en el teletrabajo conlleva a cambios en las formas
de supervisién, generando flexibilidad tanto espacial como temporal e incrementando la
autonomia del teletrabajador. En el mismo sentido, las relaciones de supervision que
surgen en el trabajo, dadas las caracteristicas de imposibilidad de observacion directa,

deberan estar basadas en la confianza, el compromiso y el autocontrol (Dimitrova, 2003).

En el contexto colombiano, el estudio del CCIT-Fedesarrollo (2014) sefiala como el
principal obstaculo para incrementar la penetracion del teletrabajo en el pais a la alta
aversion al cambio, heredada de los esquemas organizacionales tradicionales y en
segunda instancia a las limitaciones tecnoldgicas en las empresas. De otra parte, Neufeld
et al. (2010) reportan que a pesar de que existen temores de parte de los directivos con
relacién a que el distanciamiento fisico podria reducir las oportunidades de interaccion y el
acceso a canales de comunicacién de alta difusiéon. También reportan entre sus hallazgos
que la distancia no tenia influencia en la efectividad de la comunicacién ni el desempefo

percibido en el liderazgo.

Para Neirotti et al. (2012) el teletrabajo significa mas que una simple modalidad laboral,
catalogandolo como toda una cultura del trabajo y del trabajador. Una cultura que choca
con la cultura presencial que todavia impera en el mundo de las organizaciones y en la
mayoria de las empresas, pues para nuestra sociedad del conocimiento es un reto el
cambio de perspectiva en donde la valoracion del trabajo, la medicion del desempefio y las
consideraciones sociales, operan siempre en la presencialidad (Villafrade y Palacios,
2013).
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1.1.2 Hallazgos contradictorios

Es importante resaltar que en los experimentos y estudios realizados en este campo no se
ha alcanzado consenso en relacion a los factores que influyen en la productividad del
teletrabajador, encontrandose en muchos de ellos contradicciones en sus hallazgos. Una
de las explicaciones a tal hecho yace en la gran variabilidad existente en el fendmeno del
teletrabajo, asociado a los distintos contextos de investigacion (Pérez et al., 2002). Por
ejemplo, Turetken et al. (2011) reportan que los empleados con tareas rutinarias y
dependencia limitada en sus comparieros de trabajo pueden teletrabajar mas facilmente y
que una baja variabilidad en las tareas redunda en una productividad mas alta. Por el
contrario, Dutcher (2012) expone que los trabajadores que laboran en entornos externos a
la oficina son mas productivos realizando tareas creativas y menos productivas cuando

realizan tareas monaétonas.

Por su parte, Neufeld y Fang (2005) manifiestan que la productividad no tiene por qué
cambiar significativamente, en virtud de que la productividad laboral hace referencia a la
efectividad con la que un trabajador aplica sus habilidades y talento para desempefar su
trabajo haciendo uso de los materiales disponibles en un tiempo especificado, y aunque el
teletrabajo involucra flexibilidad en los horarios laborales, las tareas basicas y las

responsabilidades no cambian en términos generales.

Con respecto a la realizacion de actividades laborales desde el hogar, se ha expuesto que
el teletrabajo incrementa la productividad del empleado por la disminucion del tiempo
gastado en el desplazamiento al trabajo, menores distracciones en el lugar de trabajo y por
la oportunidad que tiene el teletrabajador de alinear sus tiempos de trabajo con sus
periodos productivos picos (Ahmed et al., 2014). En contraposicion, Dickson y Clear (2006)
observaron en el ambiente del hogar, donde los individuos estan relajados, se hace mas
dificil el motivarse a ellos mismos para trabajar, y que una vez distanciados del ritmo del
ambiente de trabajo, los trabajadores llegan a ser menos productivos. De igual forma,
Manoochehri y Pinkerton (2003) hacen mencién sobre la existencia de potenciales
conflictos asociados a mantener los limites familia-trabajo y la generacion de distracciones
en el hogar para la realizaciéon de las tareas del trabajo, lo que en conjunto puede

incrementar el estrés y afectar su desempeno.
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1.1.3 Problemas metodolégicos

Se han encontrado deficiencias en la rigurosidad en muchos de los estudios realizados
sobre el teletrabajo, en donde se ha hecho uso de encuestas pobremente conducidas, un
recurrente abuso en la usanza de muestras pequefias y una carencia en el control de las
variables relevantes, generando conclusiones aventuradas y poco confiables (Turetken et
al., 2011). Consecuencia de ello, las investigaciones empiricas no han tenido el suficiente
éxito en la identificacion y explicacion de lo que sucede cuando las personas teletrabajan
(Bailey y Kurland, 2002).

Complementariamente, De Leede y Kraijenbrink (2014) hacen una critica con relacion a
gue la mayoria de los hallazgos encontrados en la literatura sobre los potenciales impactos
del teletrabajo son meramente anecdéticos con falta de rigor. Agregando que aunque la
produccién bibliografica alrededor del tema del teletrabajo ha sido abundante, la mayoria
de sus trabajos han sido descriptivos y de naturaleza exploratoria, conduciendo a que la
investigacion empirica haya sido muy limitada, aunque reconocen que el impacto del
teletrabajo no es un tema facil de abordar, por tratarse de un concepto multidimensional.
En el mismo sentido, Turetken et al. (2011) exponen que la politica existente sobre el
teletrabajo, tanto a nivel gubernamental como privado, no tiene una base cientifica
rigurosa, dado que la mayoria de dichas politicas estan basadas en conjeturas o estudios
pobremente conducidos. Por lo que hacen el llamado a que mas investigacion rigurosa sea
llevada a cabo en relacidon a los aspectos que conducen al éxito del teletrabajo, medidos

en términos de productividad o satisfaccion laboral.

Una situacion particular se presenta con las investigaciones llevadas a cabo en relacion a
determinar como el teletrabajo es afectado por el lugar de realizacién de las actividades
laborales, las cuales han revelado que el impacto estd mediado por las condiciones
laborales y organizacionales, lo que sugiere que, el tratar a los teletrabajadores como un
grupo homogéneo podria llevar a resultados confusos. En perspectiva de mejorar las
practicas de supervision, las investigaciones realizadas no han cubierto a una multitud de
practicas y productos generados desde el teletrabajo (Dimitrova, 2003). De otra parte, la
investigacion realizada por De Menezes y Kellihar (2011) sobre trabajo flexible y

desempeiio, critica el hecho de que muchos estudios hayan utilizado datos de una sola
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organizacién o lugar de trabajo, conllevando a que sea arriesgado generalizar sus

hallazgos a poblaciones mas amplias de trabajadores.

Asimismo, surgen criticas con relacion a la idoneidad de las técnicas empleadas, al
observarse en distintas investigaciones (por ejemplo, Ahmed et al., 2014 y NakroSiené et
al., 2019) la omisién de los supuestos estadisticos subyacentes en relacion a la naturaleza
de los datos analizados. Es asi como a pesar de tener datos categéricos, producto del uso
comun de la escala Likert, usualmente con valoraciones ordinales de 1 a 5 para los items
de los constructos estudiados, se hace uso inadecuado de técnicas de escalas
cuantitativas como el analisis de varianza y el analisis de correlaciones, debilitando en
consecuencia la validez de los resultados obtenidos. Es de anotar, que para estos casos
el uso de correlaciones policéricas, transformacién de datos o0 métodos no paramétricos
resultan ser mas recomendados. Adicionalmente, algunas investigaciones (por ejemplo,
Baker et al, 2007; Hermayanty et al, 2019) hacen uso de tamafios de muestras

consideradas inapropiadamente pequenas para los respectivos analisis multivariados.

1.1.4 Conocimiento limitado de los factores que inciden en la

productividad del trabajador y sus relaciones

A pesar de la dinamica evidenciada a nivel investigativo alrededor del tema del teletrabajo,
a la fecha muy poca investigacion ha explorado los factores asociados a la productividad
de los teletrabajadores (NakroSiené et al., 2019). En opinién de Turetken et al. (2011), es
esencial y oportuno estudiar los factores que conducen al éxito en los resultados del
teletrabajo después de que su adopcion ha sido materializada. Agregando que uno de los
mas importantes desafios administrativos para el éxito en la implementacion del teletrabajo
en las empresas es determinar los trabajos correctos, los candidatos correctos y las
condiciones organizacionales apropiadas. Sefalan ademas sobre la existencia de pocos
estudios modelo en relacion al éxito del teletrabajo como un concepto multidimensional
que proporcione resultados empiricos y una guia practica para el manejo de programas de

teletrabajo.
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En alusion a los trabajadores virtuales Golden y Veiga (2008) mencionan que la literatura
que estudia este campo ha fallado en determinar con qué intensidad trabajan en la oficina
y fuera de ellas, lo que podria ayudar a explicar los resultados no concluyentes alcanzados
hasta el momento. En lo referente a la incidencia de los factores tecnolégicos, es
frecuentemente destacado entre los investigadores el impacto positivo que tiene la
tecnologia en las organizaciones, pero sigue evidenciandose una preocupacién constante
por el efecto que las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC en adelante)
tienen sobre los empleados, asi como los problemas relacionados con el lugar de trabajo
(Al Dabbagh, 2015).

1.1.5 Ausencia de investigaciones similares en Colombia y

Latinoamérica

En el contexto colombiano, el fenédmeno del teletrabajo como una modalidad laboral
alternativa en las empresas es relativamente reciente, y consecuentemente la produccién
investigativa en torno al tema es aun incipiente. En este sentido, Aboelmaged y Subbaugh
(2012) comentan que la mayoria de la literatura sobre teletrabajo ha tomado sus raices en
los paises desarrollados, principalmente de Norteamérica y Europa occidental. Lo que
indica que hay una gran brecha a superar, producto de la carencia de estudios en contextos

de paises en desarrollo.

La escasa produccion académica en relacion al teletrabajo en el pais, se ha enfocado
principalmente en los problemas normativos para la regulacion en su implementacion, la
incidencia del teletrabajo en la calidad de vida y el entorno familiar, asi como a la
presentacion de resultados productos de sondeos en términos descriptivos sobre las
dinamicas de adopcion. A manera de referencia, se enunciara parte de esta produccion

académica.

Mientras que algunos estudios difunden resultados empiricos sobre la percepcion,
aceptacion y adopcion del teletrabajo (Sanchez et al., 2014; Delgado y Jiménez, 2014;
CCIT-Fedesarrollo, 2014), otros plantean las inquietudes y reflexiones que atafien a la
reglamentacioén juridica y contractual al implementar una nueva modalidad laboral en el

pais como los es el teletrabajo (Rodriguez, 2007; Barona, 2013). Por su parte, Velasquez
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y Vera (2018) realizan una revision tedrica sobre las ventajas y desventajas del trabajo
remoto. Otros tantos, exponen algunos hallazgos y discuten sobre los impactos del
teletrabajo asociados a la calidad de vida de los empleados, la seguridad, la salud, asi
como a sus relaciones familiares (Lopez et al., 2009; Castafio y Goémez, 2014).
Puntualmente, Tapasco y Giraldo (2016) abordan el tema de disposicion hacia el

teletrabajo entre docentes universitarios.

De igual manera, se difunden documentos sobre las estrategias gubernamentales para
promover el teletrabajo en el pais, tales como el Libro Blanco del Teletrabajo en Colombia
(2012) o el abecé del decreto reglamentario del teletrabajo (2009). Se abordan también
temas diversos, tales como las oportunidades que ofrece el teletrabajo para la inclusion
social de poblacion vulnerable (Vélez, 2013), el planteamiento de las limitaciones
subyacentes a la implementacion del teletrabajo como practica organizacional (Camacho
e Higuita, 2013), o las reflexiones acerca de la incidencia del teletrabajo como una
innovacién dentro de las tendencias administrativas (Arias et al., 2014). Pero a la luz del
rastreo realizado, no se conoce ningun tipo de estudio que se aproxime a los objetivos

planteados en la presente investigacién.

En el contexto latinoamericano la situacién no es muy diferente, para ilustrarlo lo resultados
del analisis bibliométrico sobre la produccion cientifica acerca del teletrabajo realizado por
Da Silva (2014) arrojé que las investigaciones concentran principalmente su atencion en
cuestiones relacionadas con aspectos personales de los teletrabajadores, permaneciendo
un bajo interés en las investigaciones relacionadas con los efectos internos de la empresa,
especialmente en relacion al impacto que el teletrabajo puede generar a la estructura

organizacional de costos, productividad y desempenfo financiero.

De otro lado, la investigacion adelantada por Aderaldo et al. (2017) en una empresa
multinacional del Brasil, sefala la gran relevancia que la calidad de vida de las personas
tiene sobre la experiencia vivida al laborar bajo esta modalidad. Argumentan que aunque
los trabajadores perciben una mayor flexibilidad, las precarias condiciones de operacién,
caracterizada principalmente por el aislamiento social ademas de falencias en la
autogestion, la automotivacion y la confianza de los directivos, han conducido a una mayor
cantidad de horas laboradas, lo que ha generado un deterioro en su percepcién de calidad

de vida. Por el contrario, en el contexto ecuatoriano, Sanchez et al. (2019) reportan un
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incremento en la productividad laboral de los teletrabajadores, atribuido a factores
motivacionales, justificado en el hecho de que el teletrabajo les permite seleccionar los
momento mas apropiados para realizar las tareas asignadas, permitiéndoles ser mas
eficientes en el uso del tiempo. En consecuencia el tiempo restante es programado para

sus actividades diarias personales y familiares.

Por su parte, Rodriguez y D’Errico (2017) acudiendo a una revisidon hermenéutica en
medios de comunicacion masivo y a la realizacion de entrevistas a profundidad entre
teletrabajadores de empresas argentinas, evidenciaron posiciones contrapuestas en las
que se reconocian aspectos positivos de dicha modalidad laboral, tales como la flexibilidad,
la autonomia y la creatividad, asi como aspectos negativos, entre los que senalan falta de
acompanamiento directivo, ambigiedad en los objetivos de trabajo y dificultad para
separar el ambito laboral del familiar. Mientras que Madero y Flores (2009) acudiendo a la
realizacion de encuestas entre trabajadores del sector industrial mexicano, exponen que
las personas que experimentan mayores indicadores de estrés muestran una mayor
disposicion a aceptar el migrar a un esquema de teletrabajo, sustentado en el hecho de
que ven en ese cambio la posibilidad de administrar mejor aspectos tales como la
flexibilidad en el horario, la posibilidad de atender a algun familiar de manera directa u otros

de los beneficios reportados en la literatura.

De otra parte, Atencio y Bonilla (2020) enfocan sus analisis a la dinamica de productividad
en América Latina y el Caribe. Sefialan que con relacion al crecimiento demografico, el
ingreso promedio de los latinoamericanos aumento tan solo 1,5% anual durante la ultima
década, por debajo no solo de varias regiones del mundo en desarrollo, sino también de
los paises mas longevos demograficamente, como son los del mundo desarrollado y los
de Europa Oriental. Pero si dicha comparacion se circunscribe exclusivamente a la
poblacion en edad de laborar, el ingreso promedio generado por cada trabajador crecié en
América Latina a una tasa de tan solo 0,7% anual, muy por debajo de lo registrado en otras
regiones del mundo como los paises del Sudeste Asiatico donde la productividad media
del trabajo crecio cerca de 3% anual. En relacion al teletrabajo, los mismos autores sefialan
como los factores claves para que se dé el teletrabajo a: el uso y dominio de las tecnologias
de la informacion y comunicacién, la administracion del tiempo, la autonomia, el uso

intensivo de Internet y la innovacion en las tecnologias disruptivas.
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1.1.6 La paradoja del teletrabajo

Los distintos hallazgos contradictorios del impacto del teletrabajo en las organizaciones
condujeron a Gajendran y Harrison (2007) a plantear las denominadas “paradojas del
teletrabajo”, haciendo referencia al hecho de que aunque el teletrabajo se asocia a un
incremento en la autonomia percibida y a una reduccion del conflicto trabajo-familia,
conllevando a una reduccion en el estrés laboral, y a una mejoria en el compromiso laboral
y el desempefio; al mismo tiempo, también podria dafiar las relaciones laborales,
obstaculizar el avance profesional, y deteriorar la comunicacion con colegas y directivos,
implicando un cierto riesgo de que los miembros del equipo perciban una disminucion en
el sentido de pertenencia y, consecuentemente, una pérdida de cohesion, de calidad de la

cooperacion y de compromiso.

Al respecto Allen et al. (2015) comentan, convocando al sentido comun, es légico pensar
que entre mas horas teletrabajan las personas, mas posibilidades tienen de compartir en
familia, disminuyendo con ello los conflictos familiares, pero a su vez puede generar
interferencia en las labores, diluyendo la delimitacién del espacio trabajo-hogar, lo que
incide negativamente en su desempefio. Por su parte, Kamekazi (2020) declara que lapsos
de tiempo de teletrabajo no extensos aumentan la satisfaccién con la vida, y en
consecuencia mejora la productividad laboral, pero cuando el niumero de horas de
teletrabajo es alto, el efecto se invierte generando una disminucion en la productividad del
teletrabajador. Allen et al. (2015) describen dicho comportamiento haciendo la analogia
con respecto al calculo de la dosis adecuada para la medicacién, expresando que
encontrar la cantidad correcta de tiempo para teletrabajar puede ser la clave para producir
los resultados deseados, porque muy poco o demasiado podrian no tener el efecto
deseado. A propdsito, la busqueda de ese numero de horas 6ptimo realizada por
Hoornweg et al. (2016), los llevé a ubicar dicho valor alrededor de las ocho horas de

teletrabajo a la semana.

En el mismo sentido, De Menezes y Kelliher (2011) plantean que el trabajo remoto puede
aliviar el estrés al reducir los tiempos de viaje al trabajo, pero puede incrementarlo, al
experimentar un mayor conflicto de roles y una sobrecarga de roles como resultado de
demandas simultaneas del trabajo y el hogar. Asi mismo, mientras las nuevas tecnologias

de la comunicacion pueden incrementar la eficiencia en las tareas y la productividad,
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también pueden generar interrupciones y retrasos en las actividades del trabajo, en
detrimento de la productividad (Al-Dabbagh et al, 2015). Ademas, la vida laboral
contemporanea impone demandas contradictorias, al exigir en los trabajadores, una fuerte
independencia al igual que una alta capacidad para el trabajo colaborativo, expresado en
un alto dominio de las TIC, al mismo tiempo que un desarrollo de sus habilidades de

interaccion social (Pyéria, 2011).

Adicionalmente, la libertad y la flexibilidad que ofrece un mayor grado de trabajo virtual
crean un contexto en el que las personas pueden estar dispuestas a trabajar aun mas duro
como una forma de reciprocidad, sustentado en que los empleados con niveles mas altos
de compromiso organizacional experimentan un mayor sentido de pertenencia a la
organizacién, lo que incrementa su deseo para alcanzar las metas organizacionales
(Neufeld y Fang, 2005; Golden y Veiga, 2008). Pero lo anterior parece tener una
contraparte, manifestado en un incremento del numero de horas laboradas, lo que se
convierte en un arma de doble filo, dado que aunque disponen de mayor flexibilidad para
la ejecucion de sus tareas, también aumentan de forma excesiva su actividad laboral
(O’Neill et al., 2009).

Entre las explicaciones atribuidas a este comportamiento curvilineo, estan que el
teletrabajo aumenta la satisfaccion con la vida, y ésta mejora la productividad laboral. Pero
niveles muy altos de intensidad del teletrabajo se asocian a incrementos en los problemas
para separar la vida laboral de la familiar, lo que genera aumento en el estrés y reduccién
de la productividad (Beauregard et al., 2019). Respaldando este argumento, Golden vy
Gajendran (2018) comentan que las personas que pasan una pequefa cantidad de tiempo
por semana como teletrabajador probablemente tengan experiencias drasticamente
diferentes a las que teletrabajan la mayor parte de su tiempo fuera de la oficina central y
que el impacto negativo del aislamiento profesional en el desempeno laboral se acentua a

altas intensidades de teletrabajo.

Tales discrepancias sugieren el posible efecto de factores moderadores sobre el impacto
delteletrabajo, por lo que algunos investigadores hacen énfasis en la necesidad de obtener

informacién sobre las circunstancias particulares que conducen al teletrabajo a tener



Capitulo 1 21

efectos positivos y qué otras circunstancias conllevan a tener efectos negativos en los

diferentes resultados organizacionales (Solis, 2017).

1.1.7 El desafio de la medicidn de la productividad del

teletrabajador del conocimiento

En perspectiva de una mejora de la productividad laboral, Behn (2003) comenta que los
administrativos necesitan entender como ellos pueden influenciar el comportamiento de
sus empleados, quienes son los que producen los resultados, asi como comprender como
influenciar la conducta de sus clientes quienes son los que convierten estos resultados en
ingresos. Requiriendo para ello el acceso a informacion conducente a la obtencion de
explicaciones del como los insumos, el ambiente y las operaciones pueden mejorar los
resultados y los ingresos. Desafortunadamente, es un proceso altamente complejo y dificil

de percibir.

De hecho, los nuevos trabajos creados han requerido habilidades de conocimiento
complejo, que incluyen analisis de informacién, resolucién de problemas, pensamiento
critico y toma de decisiones. Por lo que es habitual que al interior de las organizaciones
intensivas en conocimiento no se dispongan de actividades y flujos de trabajo formalmente
intervenidos, ni de puntos de referencia claramente establecidos, ni menos aun se hayan
determinado las responsabilidades de costos y tiempos consumidos en dichas actividades,
lo que hace imposible determinar si las labores realizadas se podrian haber desempenado

de una mejor manera (Sturm et al., 2011).

Adicionalmente, un desafio mas grande surgira al intentar incorporar los aspectos de
innovacion y de conocimiento intensivo de los servicios dentro de la medicion de la
productividad, dado que los conceptos tradicionales de medicion de la productividad, asi
como aquellos orientados al servicio, favoreceran productos y servicios de menos
innovacion debido a su produccién estable y a sus procesos de entrega. Por lo que un
control basado meramente en las cifras operativas derivadas de los conceptos
tradicionales de medicion de la productividad tergiversara la informacion de apoyo para la

toma de decisiones empresariales (Biege et al., 2013).
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1.2 Sistema de objetivos y alcance de la investigacion

La pregunta orientadora principal de la investigacion y las preguntas derivadas de la misma

se enuncian a continuacion.

1.2.1 Preguntas de investigacion

La pregunta general de investigacion planteada en la presente investigacion es:
¢,Como las variables agrupadas en recursos personales, entorno laboral, gestién del
conocimiento, practicas laborales y satisfaccion laboral influyen en la productividad de los

teletrabajadores del sector de servicios intensivos en conocimiento?
Preguntas de investigacion derivadas de la pregunta general

e ;Cuadl es la tipologia y caracterizacion del teletrabajador del sector servicios

intensivos en conocimiento de la region Centro-Occidente de Colombia?

o ;Para trabajadores y directivos como se entiende el concepto de productividad, en

el contexto del trabajo del conocimiento?

o ;Desde las perspectivas tedricas y empiricas, qué factores inciden en la

productividad de los teletrabajadores?

1.2.2 Objetivo general

Desarrollar un modelo que permita explicar cémo las variables agrupadas en factores
individuales, entorno laboral, gestién del trabajo, gestidon del conocimiento y satisfaccién
laboral influyen en la productividad laboral de los trabajadores del sector de servicios

intensivos en conocimiento
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1.2.3 Objetivos especificos

o Realizar una caracterizacion de los teletrabajadores del sector de servicios

intensivos en conocimiento segun la naturaleza de la labor desemperfiada.

e Realizar un analisis comparativo de las métricas propuestas, tanto a nivel teérico
como practico, para la medicién de la productividad laboral en el sector de servicios

intensivos en conocimiento.

o Establecer particularidades concernientes al seguimiento del desempefio del

teletrabajador en el contexto del trabajo intensivo en conocimiento.

e Elaborar un modelo de medicién de la productividad laboral para los trabajadores

del sector servicios intensivos en conocimiento.

e Evaluar la validez y fiabilidad de las escalas de medicién de los constructos

contemplados en el modelo explicativo de la productividad laboral.

1.2.4 Poblacion objetivo

Es importante tener presente que no todas las tareas pueden ser desempefadas
efectivamente lejos de la oficina, y algunas casas de empleados tendran limitantes de
espacio, tecnologia, seguridad y problemas asociados al estilo de vida familiar (Pérez et
al., 2005). Las tareas que son mas propicias de realizar mediante el teletrabajo son las
que implican un importante contenido de administracién y transmision de informacion, es
decir, aquellas cuyo principal producto es la informacién y el conocimiento. Entre éstas, las
mas frecuentes son la programacion y desarrollo de software, ingreso de datos y chequeo
de documentos, andlisis de reportes, servicio al cliente y ventas (Roca y Martinez, 2005).
En concordancia, (Pérez et al., 2005) expresan que el teletrabajo es mas frecuente entre
las empresas que tienen altos porcentajes de empleados del conocimiento en su fuerza
laboral, tales como programadores de software, disefiadores de productos, altos directivos,

inversionistas bancarios, investigadores etc.
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Asi mismo, Robbins y Judge (2004) sefialan tres categorias como las actividades mas
apropiadas para ser realizadas fuera de la oficina, las tareas de manejo de informacién de
rutina, las actividades mdéviles y las tareas profesionales relacionadas con el conocimiento.
Dado lo anterior, personas que utilizan las computadoras y teléfonos como herramienta
basica de trabajo son candidatas a ser teletrabajadores. Peters y Dulk (2003) por su parte,
expresan que los trabajadores del conocimiento intensivo con alto grado de autonomia y
aquellos cuyos resultados pueden ser medidos son mas propensos a acceder al
teletrabajo. Mientras que Allen et al. (2015) reportan que se ha observado que la capacidad
de trabajar desde casa esta ligada a la autoridad y al estatus administrativo, asi los
trabajadores profesionales tienen mas probabilidades que otros de participar en los tipos

de tareas que se pueden realizar de forma remota.

Dado lo anterior, los sectores econdmicos mas consistentes con la naturaleza de las
labores a ser telerealizadas, y que sirven como poblaciéon objetivo para la presente
investigacion, son las empresas prestadoras de servicios intensivos en conocimiento, las
cuales agrupan a segmentos tan disimiles como servicios contables y legales, arquitectura,
audiovisuales, ingenieria, software, investigacién y desarrollo (I+D), publicidad, salud y
educacion, abarcando diversidad de actividades pero compartiendo una caracteristica
comun, ser usuarios y productores de informacién y conocimiento y emplear

intensivamente capital humano de alto nivel de calificacion.

Es necesario precisar que la presente investigacién abordé la realizacién del estudio en
distintas fases, por lo que las muestras seleccionadas en cada una de ellas, y por ende
sus poblaciones referentes, no son necesariamente iguales en cada fase. Asi la
descripcion de la poblacion objetivo de cada una de las fases es realizada en las

correspondientes secciones del siguiente capitulo.

1.2.5 Alcance de la investigacion

Este estudio recopila informacién tanto tedrica como empirica con relacion a diversos
factores globales que influyen en la productividad de los teletrabajadores del conocimiento.
Especificamente, propone indagar sobre cémo distintas dimensiones enmarcadas en

factores individuales, practicas laborales, entorno laboral, gestion del conocimiento y
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satisfaccién laboral se relacionan con la productividad percibida del trabajador. Pero es
necesario exponer que los resultados obtenidos deben interpretarse a la luz de las

delimitaciones del alcance del estudio que se describen a continuacion.

Este estudio investiga organizaciones intensivas en conocimiento que operan en la region
Centro-Occidente de Colombia, especificamente los departamentos de Caldas, Risaralda,
Quindio, Tolima, Antioquia, Valle del Cauca y el distrito capital Bogota, por lo que no es
posible generalizar los hallazgos a todo el pais, dada las caracteristicas culturales,
econdmicas, politicas y comerciales propias de esta region. La variable respuesta del
modelo explicativo obtenido se basa en un auto-reporte multi-item de la productividad
percibida, por lo que es posible que algunos encuestados hayan basado su respuesta en
aspectos subjetivos del contexto personal. También es importante mencionar, aunque el
reporte final de la investigacién es elaborado en el contexto del confinamiento generado
por la pandemia de Covid-19, la informacion recopilada fue tomada antes de la ocurrencia
de dicho suceso, por lo que los resultados obtenidos no capturan el efecto de tal

acontecimiento sobre la percepcion del teletrabajo y sus impulsores de productividad.

1.3 Marco teérico: Definiciones y conceptos clave

1.3.1 Trabajo

En términos generales, el trabajo hace referencia a una actividad econémica realizada por
seres humanos cuyo objetivo central se relaciona con la produccién de bienes y servicios
que son remunerados (Méda, 2007). Al respecto, Noguera (2000) comenta que a pesar de
ser un término tan arraigado en nuestra vida cotidiana, la definicion de trabajo
desencadena debates y discusiones, tanto a nivel social, como politico y cientifico, por lo
que hace el llamado a una redefinicion de la categoria de trabajo que vaya mas alla de su
identificacion tradicional con el empleo formal o de definiciones puramente nominalistas o

demasiado genéricas. Por lo que propone como punto de partida la siguiente definicion:

Actividades dirigidas o proyectadas hacia la produccién de potenciales valores de uso o
utilidades que ademas lo pueden ser también para otros; que forman parte de un todo mas
amplio; que tienen una cierta disciplina interna; y que son percibidas y ejecutadas con una
cierta seriedad.
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Aunque la percepcion del significado del trabajo cambia ampliamente segun las
caracteristicas sociodemograficas y las profesiones de los trabajadores, hay un respaldo
generalizado a concebirlo no solamente como una fuente de ingreso, sino como un medio
efectivo para realizarse y desarrollar sus capacidades (Méda, 2007). Particularmente,
Icedo y Roman (2020) comentan que el concepto del trabajo actual, acude mas a un
conglomerado o agrupamiento de tres factores, a saber, el factor de produccion, la esencia
del hombre y como sistema de distribucién de los ingresos, de los derechos y de las
protecciones. Sin embargo, las dindmicas laborales actuales, enmarcadas en la
globalizacién y los avances tecnoldgicos, plantean nuevos retos en relacion a la
comprension del significado del trabajo. Con empleos caracterizados por contrataciones
flexibles, falta de seguridad social y posibilidad de realizarlo en cualquier escenario,
particularmente el cibernético, resulta légico esperar cambios en las percepciones de los
trabajadores y mas aun si se considera que tales condiciones se acentuan fuertemente por

la crisis sanitaria provocada por el virus SARS-CoV-2 (Cardenas y Montana, 2020).

Con relacion al concepto de trabajador, Aderaldo et al. (2017) comentan que para que la
gestion de los recursos humanos se convierta en una estrategia efectiva en una
organizacién, es necesario ampliar el concepto de trabajadores. Puntualizando que la
nomenclatura usada al respecto ha cambiado durante el siglo XX, mudando de términos
como "trabajadores" a "empleados" y mas tarde a "colaboradores". Aunque critica este
ultimo término porque transmite una falsa sensacion de participacién constructiva,
ocultando posibles fragilidades en las relaciones de trabajo, lo resalta porque representa
un contraste con la visiéon de las personas como recursos estrictos, conduciendo a una
vision mas amplia y contemporanea de la gestion humana, que busca soluciones

integradas alineadas al desarrollo de las estrategias organizacionales.

1.3.2 Gestion del conocimiento y trabajo del conocimiento

En la actualidad, el conocimiento es considerado un activo y un recurso valioso, siendo
dificil pensar que sea posible la entrega de productos y servicios de calidad sin utilizar
este recurso y sin haberlo gestionado adecuadamente (Rezaei et al., 2021). La visién
clasica del conocimiento, planteada por Nonaka y Takeuchi, acude a su definicién en

términos de conocimiento tacito o explicito, siendo el conocimiento explicito aquel que
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puede codificarse en documentos y bases de datos accesibles en la web y similares. En
contraste, el conocimiento tacito no es de facil captura, dado que implica comprensiones
implicitas, sabiduria y experiencia adquiridas, asi como un aspecto discrecional sobre el
uso y el valor de la informaciéon, que durante los intercambios con otros ocurre
voluntariamente (Golden y Raghuram, 2010). En sentido mas pragmatico, Mejia y Colin
(2013) comentan que el conocimiento hace referencia a la capacidad que muestran los
individuos para resolver problemas determinados, siendo susceptible de incrementarse a
través del aprendizaje, y contribuyendo habitualmente al correcto desempefio de sus

tareas y a la pronta adaptacién de las organizaciones al contexto en el que actuan.

Para Helo et al. (2009) la discusion sobre el conocimiento esta asociada con la descripcion
de una organizacion que aprende, invocando su capacidad a la no repeticién de errores y
a la repeticion del trabajo bien hecho. Expresan ademas que una organizacion basada en
el conocimiento confia en su propio conocimiento para generar ingresos y fortalecer su
posicion competitiva, de tal forma que una organizacién puede transformarse en una
basada en el conocimiento cuando el aprendizaje llega a ser una practica comun. En la
persecucion de tales objetivos, el capital humano desempenfa un rol fundamental, ya que
gracias a sus activos intelectuales, es el Unico capaz de crear el verdadero conocimiento,
generado cuando los seres humanos convierten su conocimiento tacito en explicitos,
haciendo a los demas participes de este conocimiento y generando conocimiento
organizacional, unica fuente de ventaja competitiva sostenible en la sociedad actual
(Gonzélez, 2010).

La gestion del conocimiento por su parte, es una funcion y disciplina de gestién que tiene
como objetivo formular, implementar y evaluar las estrategias que aseguran el flujo
correcto de conocimiento, permitiendo la gestion eficiente y efectiva de los recursos del
conocimiento (Shujahat et al., 2017). Puede considerarse como un proceso de
aprovechamiento de los conocimientos para logro de innovacion, una mejor adaptacion al
mercado y una efectiva toma de decisiones. Es asi como el capturar y compartir buenas
practicas, proporcionar formacion y aprendizaje organizacional, proveer espacios
adecuados de trabajo, gestionar la propiedad intelectual, retener los conocimientos del
personal, mejorar la satisfaccion de los usuarios, incrementar los beneficios para la
organizacién o acortar los ciclos de desarrollo de productos, convierten al conocimiento

organizativo en el capital mas rentable para las organizaciones (Marulanda et al., 2016).
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La arquitectura de la gestion del conocimiento se puede clasificar en tres elementos:
infraestructura de gestién del conocimiento, procesos de gestion del conocimiento y la
interaccion entre estos dos elementos (Shujahat et al., 2017). La infraestructura de gestion
del conocimiento incluye elementos como el apoyo del liderazgo superior para la
implementacion de la gestion del conocimiento, la recompensa por las actividades basadas
en el conocimiento y la infraestructura Tl. Consecuentemente, la infraestructura de gestion
del conocimiento habilita los procesos de gestion del conocimiento que luego aseguran el
alto desempefio organizacional y la innovacion, en ultimas, la ventaja competitiva para una
organizacién basada en el conocimiento. A su vez, los elementos del proceso de gestion
del conocimiento incluyen el flujo de conocimiento, con sus subprocesos creacién de
conocimiento, intercambio de conocimiento y aplicacion de conocimiento, entre las
diferentes funciones y unidades de una determinada empresa basada en el conocimiento
(Butt et al., 2018).

Pero la influencia de la arquitectura de gestion del conocimiento sobre el rendimiento y la
innovacién organizacional no se materializa hasta que el trabajador del conocimiento
individual interactua y utiliza estos elementos, en particular la infraestructura de gestion del
conocimiento para adquirir, compartir y utilizar el conocimiento para el desempefio
oportuno y eficiente de sus tareas laborales, la innovacion y, por ende, el mayor
desempeno organizacional (Butt et al., 2018). En la misma linea, la provision éptima de
conocimiento, facilita el trabajo de conocimiento y la toma de decisiones y procesos
eficientes, evitando tres obstaculizadores de la productividad, a saber, la sobrecarga de
informacion, la falta de informacién y el costo de informacién. Este ultimo hace referencia
al tiempo y los recursos que un trabajador del conocimiento asigna a los procesos de
busqueda de informacién y de apropiacion del conocimiento con relacién a temas de su
labor (Bhatija et al., 2017).

Para Rezaei et al. (2021) el principal desafio de las organizaciones es comprender la
gestion del conocimiento y como implementarlo en la forma de un sistema integrado de
gestion del conocimiento. Por su parte, Butt et al. (2018) plantean que la gestion del
conocimiento organizacional no debe limitarse a identificar los factores o procesos que

influyen en su implementacién, sino que debe tenerse en cuenta los resultados medibles
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de la gestion del conocimiento, conducentes a examinar el efecto de la gestién del
conocimiento sobre el desempefio organizacional, ya que aun no hay claridad al respecto.
Particularmente, la gestion del conocimiento y su asociacién con la productividad del
trabajador del conocimiento es el area poco investigada que exige una mayor exploracion
(Kianto et al., 2018).

En relacion al trabajo del conocimiento, los llamados “Servicios Intensivos en Conocimiento
- SIC” (en inglés Knowledge Intensive Service — KIS) agrupan a segmentos tan diversos
como servicios contables y legales, arquitectura, audiovisuales, ingenieria, software,
publicidad, investigacién y desarrollo (1+D) o servicios de salud y educacion. A pesar de
las palpables diferencias, todas ellas comparten la caracteristica de emplear
intensivamente capital humano de alto nivel de calificacién y de ser usuarias y productoras
de informacién y conocimiento para prestar servicios a sus clientes. Un subconjunto de
estos son las empresas de servicios intensivas en conocimiento (en inglés Knowledge
Intensive Business Service - KIBS), aquellas que involucran actividades econémicas y cuyo

objeto principal es la ganancia.

Aunque es importante precisar que hay actividades que no son provistas Unicamente por
firmas especializadas, sino que también son generadas por organizaciones cuya actividad
principal es la manufactura o la produccién primaria, ya sea que estos servicios se presten
de manera intra-corporativa o sean también ofrecidos a terceros (Lopez y Ramos, 2013).
Sin embargo, investigaciones como las de Pina y Tether (2016) conducen a afirmar que no
es correcto tratar al sector KIBS como un grupo homogéneo, proponiendo la conformacién
de tres sectores constitutivos, a saber: consultoria de arquitectura e ingenieria; disefio

especializado; y consultoria de software y tecnologia de la informacion (TI).

Desde una perspectiva holistica, el trabajo de conocimiento hace referencia a todas
aquellas actividades que implican principalmente creacion, aplicacion, transferencia y uso
del conocimiento dentro de los procesos productivos (Moussa et al., 2017). En cuanto a la
definiciéon del trabajador del conocimiento, hay quienes exponen que es aquel con un alto
grado de experticia, educacion o experiencia, cuyo proposito fundamental es la creacion,
distribucién o aplicacion de conocimiento (Davenport, 2008). Otros recurren a definirlo no
por el puesto de trabajo o nivel educativo sino por la naturaleza de la labor desempefiada
(Xiao et al., 2012).
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Infortunadamente se evidencia una carencia de un criterio claro de demarcacion que
permita distinguir a un trabajador del conocimiento de un trabajador del no conocimiento o
trabajador manual, muy probablemente debido a que este criterio como tal no exista,
puesto que cada trabajo, es al mismo tiempo ambos, manual e intelectual, ya que no es
posible separar la actividad cerebral de la del cuerpo humano, aunque algunos trabajos
son mas intensivos en conocimiento que otros (lazzolino y Laise 2018). Surgiendo
entonces propuestas taxondémicas como la de Davenport (2008), quien clasifica el trabajo
del conocimiento segun el grado de complejidad e interdependencia en las labores
realizadas, o la de Ramirez y Steudel (2008) quienes proponen una escala continua para
diferenciar la labor manual de la intelectual, siendo el trabajo intensivo en conocimiento
caracterizado por atributos no mutuamente excluyentes como altos niveles de
conocimiento, innovacion y creatividad, autonomia, intangibilidad y complejidad; y bajos

niveles de estructura, esfuerzo fisico, rutina y repeticion.

1.3.3 Teletrabajo

En la lengua inglesa, muchos son los términos que se han empleado para describir las
formas de trabajo descentralizados en los que los trabajadores emplean equipo telematico
moderno, entre los que se encuentran: homeworking, remote work, networking, flexible
working, distributed work, entre otros, pero los de uso generalizado en el ambito académico

son telework y telecommuting (Nunes, 2005).

El teletrabajo es un fenédmeno amplio que carece de una definicion globalmente aceptada,
pero en términos generales, hace referencia al trabajo realizado por fuera del lugar
convencional de trabajo y usa como forma de comunicacion las telecomunicaciones o la

tecnologia basada en el computador (Dutcher, 2012).

A pesar de no haber un acuerdo en la literatura sobre la definicién del teletrabajo y sus
distintas connotaciones — teleconmutacion o trabajo remoto — surgen algunas
caracteristicas comunes tales como la consideracion del teletrabajo como una modalidad

de trabajo la cual hace uso parcial o completo de las tecnologias de la informacién y las
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telecomunicaciones permitiéndole a los trabajadores tener acceso a sus actividades
laborales desde distintas y remotas locaciones (Pérez et al., 2002). De hecho, algunos
autores van mas alla y distinguen entre teletrabajo y equipos virtuales, en el sentido que el
primero seria trabajar desde casa a través de las TIC y los segundos serian una forma
mas avanzada de teletrabajo en la cual las TIC permitirian crear equipos de trabajo

dispersos en diferentes localizaciones (Pérez y Galvez, 2009).

Mas recientemente, Allen et al. (2015) proponen la siguiente definicién de teletrabajo:

El teletrabajo es una practica laboral que involucra a miembros de una organizacién que
sustituyen parte de sus horas de trabajo tipicas (que van desde unas pocas horas por
semana hasta casi a tiempo completo) para trabajar lejos de un lugar de trabajo central,
generalmente desde el hogar, utilizando tecnologia para interactuar con otros segun sea
necesario.

Desde la normativa colombiana, el Articulo 2 de la Ley 1221 de 2008, el teletrabajo es

definido como:

Teletrabajo es una forma de organizacion laboral, que se da en el marco de un contrato de
trabajo o de una relacion laboral dependiente, que consiste en el desempefo de actividades
remuneradas, utilizando como soporte las tecnologias de la informacién y la comunicacion
—TIC- para el contacto entre el trabajador y empleador sin requerirse la presencia fisica del
trabajador en un sitio especifico de trabajo.

De igual forma la norma establece tres modalidades de teletrabajo segun las tareas a
realizar y perfil del trabajador, asi como los espacios de ejecucion del trabajo, a saber: el
teletrabajo auténomo, el teletrabajo mavil y el teletrabajo suplementario (Libro Blanco del
Teletrabajo, 2012).

Especificamente, el teletrabajo autbnomo es el realizado por trabajadores independientes,
quienes haciendo uso de las TIC, desarrollan sus tareas desde cualquier lugar elegidos
por ellos. Por su parte, el teletrabajo movil es el ejecutado por trabajadores vinculados a
una empresa y hacen uso de los dispositivos moviles para la realizacién de sus tareas.
Son ejemplos tipicos de este tipo de trabajadores, los gerentes de mercadeo, los
vendedores o los inversionistas financieros. Mientras que el teletrabajo suplementario, o
teletrabajo mixto o hibrido, se caracteriza por ser realizado por trabajadores con contrato

laboral que alternan sus tareas en distintos dias de la semana entre la empresa y un lugar
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fuera de ella, haciendo uso de las TIC para darles cumplimiento (Libro Blanco del
Teletrabajo, 2012).

En el contexto europeo, Belzunegui y Erro (2020), hacen referencia a tres tipos principales
de teletrabajador, usualmente encontrados en operacion, el teletrabajador radicado en el
hogar, el movil y el teletrabajador ocasional. En donde el primero realiza su trabajo desde
el hogar al menos varias veces al mes, el segundo, labora al menos varias veces a la
semana en al menos dos lugares distintos de las instalaciones del empleador o trabajando
diariamente en al menos otro lugar, y el tercero, trabajando con menos frecuencia y/o en

menos locaciones.

Particularmente, Peters y Dulk (2003) expresan que los trabajadores del conocimiento son
mas propensos a acceder al teletrabajo y Pérez et al. (2002) respaldan tal afirmacion al
declarar que el teletrabajo es mas frecuente entre las empresas que tienen altos
porcentajes de empleados del conocimiento en su fuerza laboral, tales como
desarrolladores de software, disenadores, altos directivos, inversionistas bancarios,

investigadores, académicos, entre otros.

1.3.3.1 Gestion orientada a resultados

Se puede observar que una persona es mas entusiasta cuando ve claramente hacia donde
va y es mas facil medir su progreso. Al coordinar o unir las metas personales de los
empleados con las de la empresa, es probable que los empleados mejoren su
productividad mas que cuando las metas de los empleados y las de la empresa no son
congruentes (Sumanth, 1990). En igual sentido, Wholey (2003) describe la nocidon de una
administracién orientada a resultados como un cambio en el enfoque de insumos vy
procesos usados en los métodos tradicionales, a resultados. La gestion orientada a
resultados incorpora el establecimiento de metas y objetivos claros referidos como
resultados, el monitoreo y la evaluacién de los resultados, involucrando a directivos y
empleados en la toma de decisiones y creando una cultura de confianza vy

empoderamiento.
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Esta perspectiva de trabajo, conduce a que directivos y empleados, amparados en una
confianza mutua, deban establecer bases sobre las cuales se puedan evaluar los logros
alcanzados, con metas claramente definidas (Zamora, 1999). En este sentido, Deadrick y
Gardner (2000) enuncian que un sistema orientado a resultados, esencialmente apunta a
hacer mas evidentes los obstaculos de los empleados en su desempefio laboral,
permitiendo ademas reconocer y separar las fuentes de variacién del desempefio

atribuibles al sistema y a factores personales.

En particular, la gestién orientada a resultados esta focalizado en el mejoramiento de la
eficiencia laboral haciendo uso de las ventajas de los equipos multi-geograficos dentro de
la organizacion. Los empleados disefian flexiblemente sus propios horarios y trabajan
desde el lugar de su preferencia, siempre y cuando las tareas sean realizadas como se
esperan y a tiempo, teniendo como objetivo la restructuracion de las responsabilidades del
empleado (Pearce, 2009), en donde la confianza en los empleados y el establecimiento de
objetivos concretos son la base para la evaluacion de las labores desempefadas por el
personal (CCIT-Fedesarrollo, 2014).

Al respecto, Pinto y Mufioz (2020) comentan que aunque los supervisores habitualmente
consideran el tiempo que el trabajador permanece en la oficina como un indicador de su
buen desempefio, dicho enfoque no asegura que los trabajadores realicen sus labores en
la oficina mientras no estan siendo observados, por lo que un sistema de gestion del
desempeno debiera evaluar a todos los trabajadores, tanto los que trabajan en la oficina
como los que trabajan desde casa, basandose en su productividad o éxito en alcanzar las
metas de desempefio, dandole a los empleados un mayor control sobre su trabajo y sobre

las demandas familiares, alineados con el logro de las metas de interés organizacional.

1.3.4 Medicion clasica de la productividad

La definicion tradicional de productividad, proviene del seguimiento al trabajador manual,
la cual ha sido estudiada por mas de un siglo. En 1911 Frederick Taylor publicé su trabajo
sobre la administracion cientifica, el cual intent6 estandarizar el trabajo con el fin de mejorar
la productividad haciendo el trabajo de una manera mas eficiente (Ramirez y Nembhard,
2004). Drucker (1999) estim6 que la productividad del trabajador manual ha mejorado en

promedio 3% anual desde principios de siglo, resultando en un incremento global de casi
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50 veces en un siglo. Durante ese tiempo, variedad de mediciones para la productividad
del trabajador manual han sido desarrolladas, comunmente basadas en los productos y en

el desempefio.

La productividad es una relacion entre productos, todo lo que es procesado por el sistema:
bienes y servicios, y los insumos, todo lo que entra al sistema de produccion: materias
primas, energia, mano de obra etc. (Adam et al, 1985). En un sentido amplio, la

productividad se define como (Chase y Aquilano, 1995):

Productividad = Productos (1-1)
Insumos
Los productos representan los resultados esperados; los insumos, los recursos que se
emplean para obtener dichos resultados. La forma en que se obtiene un conjunto de
resultados refleja la eficacia, mientras que la forma en que se utilizan los recursos para
lograrlos se refiere a la eficiencia. La productividad es la combinacion de ambas, ya que la
eficacia esta relacionada con el desempefio y la eficiencia con la utilizacién de recursos
(Sumanth, 1990). Mas especificamente, la productividad hace referencia a la relacion entre

lo que llega al sistema y lo que se consume (Neufeld y Fang, 2005).

Entre muchas definiciones, Davis et al. (2002) describen la productividad como la cantidad
de producto producido en una cantidad especifica de tiempo, mientras que Chase vy
Aquilano (1995) hacen referencia al conjunto de todas las acciones que acercan la
compainiia a sus objetivos. Aunque su definicion parece sencilla, la productividad puede ser
dificil de manejar por distintas razones. Entre ellas, el hecho de que las salidas se suelen
expresar en formas diferentes a las entradas, siendo los resultados medidos habitualmente
en términos fisicos, como por ejemplo unidades de automoviles producidos, toneladas de
papel, kilovatios de electricidad o valor en euros. Mientras que los insumos suelen ser
fisicamente diferentes e incluyen medidas de personas, por ejemplo en horas trabajadas
o costos; o materiales, por ejemplo en toneladas y costos (Adam et al., 1985). También es
importante resefiar que la productividad es un concepto relativo, por lo que no puede
decirse que se incrementa o disminuye al menos que se esté haciendo una comparacion,
ya sea de variaciones desde un estandar a un cierto punto del tiempo o de cambios en el

tiempo (Tangen, 2005).
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Mas especificamente, la productividad puede definirse como los productos relacionados

con los cuatro principales insumos de recursos de una empresa:

Productos

Productividad = (1-2)

Mano de obra+Capital+Materiales+Energia

La productividad asi definida puede considerarse como la productividad total. En la
practica, la medicién de la productividad total (es decir, comparar todas las salidas con
todas las entradas) es dificil ya que no se pueden sumar diferentes tipos de salidas e
insumos y compararlas directamente. Por lo tanto, las medidas de productividad parcial se
utilizan comdnmente, la cual hace referencia a los productos relativos a sélo uno, dos o
tres de los insumos. Son ejemplos de mediciones parciales de la productividad, las
toneladas embarcadas por empleado, clientes servidos por unidad monetaria, unidades
producidas por kilovatio hora (Adam et al., 1985). Una de las productividades parciales
mas utilizadas es la que se conoce como la productividad laboral, la cual se calcula

dividiendo el producto por la cantidad de tiempo empleada en el trabajo (Blanco, 2003).

Otro concepto relacionado es el de productividad de factor total, definido como la razén de
la produccién neta con la suma asociada con los factores de insumos de mano de obra y
capital, entendiendo la produccién neta como la produccién total menos servicios y bienes
intermedios comprados. En todas las definiciones anteriores, tanto la produccién como los
insumos se expresan en términos reales o fisicos, convirtiéndolos en términos monetarios

de un periodo de referencia llamado periodo base (Sumanth, 1990).

1.3.4.1 Productividad laboral a nivel individual

La teoria sobre productividad tiene diferentes hilos conductores segun el enfoque y el nivel
abordado. Es asi como el nivel en el cual la productividad esté siendo analizada, ya sea
macro, organizacional o micro, jugara un importante papel en cémo ésta es definida y
tomara una perspectiva especifica (Brynjolfsson y Hitt, 1998). Particularmente a nivel
micro, la productividad puede ser vista desde la perspectiva individual. La esencia de la

productividad individual es el proceso de maximizar los logros individuales cuando las
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personas hacen elecciones acerca de qué hacer y cémo hacerlo para satisfacer sus

necesidades y deseos (Al-Dabbagh, 2015).

Brynjolfsson y Hitt (1998) sugieren que la productividad puede verse desde dos
perspectivas, del desempefio y financiera. Ellos plantean que la productividad del
desempefio se interesa en el numero de resultados producidos, mientras que la
productividad financiera esta basada en el valor monetario de los productos. Expresan
también que la productividad financiera es de comun aplicacién en investigaciones a nivel
de paises y a nivel organizacional. Mientras que la productividad del desempefo es
abordada a través del trabajo, dependiendo solamente de las cantidades de productos

desarrollados, es decir, tareas trabajadas.

Otro aspecto a tener en cuenta, tiene relacion con la diferenciacion entre los términos de
productividad y rentabilidad. Aunque es innegable que la productividad y la rentabilidad
son interdependientes, no siempre van de la mano. En términos generales, la rentabilidad
representa el objetivo primordial para el éxito y el crecimiento de cualquier negocio,
respondiendo preferentemente a las necesidades de los accionistas, como grupo de
interés principal. Pero la rentabilidad puede cambiar por razones que tienen poco que ver
con la productividad, por ejemplo, la inflacion de costos o precios y otras condiciones
externas que pueden no tener relacién con el uso eficiente de los recursos. Desde la
perspectiva inversa, un aumento de la productividad no necesariamente conduce a un
aumento de la rentabilidad en el corto plazo, aunque es muy probable que el incremento

de la productividad tenga efectos en términos de rentabilidad a largo plazo (Tangen, 2005).

Por lo anteriormente expuesto, y considerando ademas que la valoracion de la
productividad desde la perspectiva financiera requiere acceder a datos de la organizacién
que son sensibles y confidenciales, la presente investigacion se enfocara en la medicion

de la productividad laboral desde la perspectiva del desempeiio de los teletrabajadores.

1.3.5 Medicion de la productividad del trabajador del conocimiento

De manera genérica, la productividad se define como la relacion entre productos

generados e insumos utilizados, pero dicha mediciéon de la productividad tradicional con
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frecuencia resulta inapropiada para la medicion del trabajo del conocimiento (Antikainen y
Lonngvist, 2005), incluso contraproducente, dado que es probable que el uso de modelos
de productividad orientados a la fabricaciéon en contextos de servicio proporcione a los

gerentes direcciones de accion equivocadas (Linna et al., 2010).

La productividad laboral esta relacionada con la variacién de los desempefos en funcién
del trabajo necesario para agregar valor al producto final, pero debido a las diferencias con
la fabricacion tradicional, su aplicacién en el ambito del trabajo del conocimiento es mas
compleja. Entre dichas diferencias, se resefia que este Ultimo presenta un alto nivel de
complejidad, reflejado en el alto numero e interrelacion de sub-tareas durante la prestacion
del servicio; de variabilidad, es decir, probabilidad de cambios durante la prestacién del
servicio; de incertidumbre, evidenciado en la limitada disponibilidad de recursos
requeridos, especialmente los del cliente, asi como heterogeneidad en las entradas del

servicio, tales como cualificacién y motivacién de empleados (Ruostela y Lonnqvist, 2013).

Una restriccién adicional al uso del enfoque tradicional de la medicién de productividad,
radica en el hecho de que no haya necesariamente una correlacién entre unidades de labor
y unidades de producto en el contexto del trabajo del conocimiento (Ramirez y Nembhard,
2004). A su vez, las salidas suelen ser expresadas en formas diferentes a las entradas, y
la relacién por si misma, sin estandares de referencia, dice poco acerca del desempefio,
lo que conlleva al uso de muchas y variadas relaciones. Tales complejidades en la relacion
entre entradas y salidas conducen a la proliferacion de un gran numero de métricas de
productividad, cada una de las cuales con su propio valor informativo y reflejando aspectos

diferentes (Johnston y Jones, 2004).

Otra consideracion a tener en cuenta, y que hace aun mas problematica la medicién de la
productividad de los servicios intensivos en conocimiento, es su alta dependencia de los
recursos humanos como su entrada clave, por lo que el comportamiento de los empleados
que realizan este tipo de labores es bastante discrecional. Ademas, suelen ser altamente
influenciados por ciertas caracteristicas contextuales y organizativas, tales como la cultura
organizacional y el estilo de liderazgo, que esencialmente motivan o inhiben a los
trabajadores del conocimiento en la realizacion de sus tareas, y dado que el propésito es
medir y mejorar la productividad del servicio, todos estos factores han de ser considerados
(Sturm et al., 2011).
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Los investigadores han basado sus métodos para la medicion a lo largo de un numero de
dimensiones de productividad: calidad, productos, costos, etc. Estos métodos varian en
términos de complejidad y de facilidad de uso. Sin embargo, parece haber un acuerdo en
que no hay un método practico y efectivo para medir la productividad del trabajador del
conocimiento. La literatura enfatiza en la necesidad y la importancia de cuantificar la
medicion de la productividad para los trabajadores del conocimiento, enfocandose en las
diferencias entre trabajador manual y trabajador del conocimiento, mas no en los métodos
especificos para la medicion de la productividad del trabajador del conocimiento (Ramirez
y Nembhard, 2004).

La productividad es una de las muchas formas en que se puede medir y definir el
desempenio (Linna et al., 2010). Un enfoque frecuentemente empleado contempla la
medicion de la productividad como el efecto combinado de dos métricas, la eficiencia y la
eficacia (Al-Dabbagh et al., 2015), pero es poco verosimil que una medida o método
singular pueda representar adecuadamente el desempeno de una unidad que proporciona
servicios intensivos en conocimiento. En cambio, un enfoque mas equilibrado, con una
gama mas amplia de indicadores, es mucho mas probable que brinde resultados
significativos (Sturm et al., 2011). Por lo que no es extrafio encontrar en la literatura
especializada, una amplia gama de categorias de enfoques de medicion en lugar de un
método de medicidn especifico, concibiendo a la productividad como un concepto sombrilla
que incluye una diversidad de dimensiones, entre las que se encuentra la eficiencia y la

eficacia (Ramirez y Nembhard, 2004).

Dado lo anterior, es ampliamente aceptado el uso de enfoques conductuales tales como
los métodos de medicidn subjetivos, aunque con restricciones, han probado ser utiles en
la captura de los distintos aspectos intangibles y complejos asociados al fenédmeno
estudiado, dificiles de medir de otra manera (Vuolle et al., 2008; Jaaskeldinen et al., 2014;
Palvalin et al., 2015). Dichos métodos acuden habitualmente a la recopilacion de
informacion mediante encuestas o entrevistas entre los distintos grupos de interés, a saber,

trabajadores, colegas, clientes y directivos (Erne, 2011).
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Mientras que algunas investigaciones enfocan la medicion hacia aspectos mas puntuales
tales como el valor agregado (por ejemplo, lazzolino y Laise, 2018), o la medicion de
productividad basada en la utilidad (por ejemplo, Xiao y Nembhard, 2014), o a la evaluacion
de los aspectos ergondmicos o del entorno laboral, otros se encaminan hacia aspectos
genéricos, como el seguimiento a variables contextuales que afectan la productividad,
acudiendo al Data Envelopment Analysis (DEA) (por ejemplo, Abdoli et al., 2011), o
enfocando la medicion hacia la evaluacién del desempefio y el capital intelectual, mediante
el empleo de métodos como Balanced Scorecard que enfatizan en la evaluacion de
factores inmateriales o no cuantificables pero no en la productividad (Antikainen y
Lénnqvist, 2006).

Para Erne (2011), las estrategias de medicion de la productividad del trabajador se pueden
agrupar en dos corrientes de investigacion antagdnicas, un enfoque tradicional o
Taylorista, el cual apunta a la estandarizacién del trabajo, acudiendo a la descomposicion
de las tareas en sus elementos constitutivos, en busqueda de lograr mejores practicas en
el trabajo; y un enfoque de relaciones humanas o Socioldgico, caracterizado por el uso de
una combinacién de métricas tales como autonomia, trabajo en equipo, gestion del
conocimiento, entorno laboral, acceso a los sistemas de informacion y comunicacién, entre
otros, cuya perspectiva de éxito esta centrada en aprovechar el capital intelectual de los

empleados.

Desde otra perspectiva, en la discusion de la productividad de los servicios, la participacion
del cliente y su importante rol en el mejoramiento o deterioro de la productividad ha sido
enfatizada (Gronroos y Ojasalo, 2004). Tomando en consideracién el papel cada vez mas
activo del trabajo del conocimiento en la provisidon de servicios, la visibn puramente
orientada al productor deberia ser replanteada y revisada, permitiendo captar las
implicaciones de un enfoque orientado al cliente (Antikainen y Lonnqvist, 2006). Al
respecto, Johnston y Jones (2004) sugieren que se pueden lograr mayores ganancias de
productividad centrandose en el cliente y no en el empleado por lo que cualquier medida

de la productividad del servicio debe incluir algun componente del cliente.
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1.3.5.1 Desempeiio

Con frecuencia el desempefio o rendimiento es confundido con productividad, pero el
desempeno es realmente medido por variables mas globales como el conocimiento del
trabajo, el liderazgo o el juicio (Westover et al., 2010). Entonces, el desempefio puede ser
visto como la percepcion de qué tan bien lo estan haciendo los empleados y la empresa
(Harker et al., 2012). Campbell (2015) define el desempeiio del trabajo individual, enfocado
de manera particular al desempefio en las tareas, como la habilidad con la que los
individuos realizan las tareas centrales sustantivas o las tareas técnicas fundamentales

para su trabajo.

Producto de una revision sistematica sobre trabajo flexible y desempefio, De Menezes y
Kelliher (2011) concluyen que los resultados relacionados con el desempefio a nivel
individual y organizacional, incluyen medidas de desempefio financiero, productividad,
rotacion laboral, ausentismo, compromiso organizacional y bienestar relacionados con el
trabajo. Entre tanto, Koopmans et al., (2013) plantean que los comportamientos usados
para describir el desempefio en las tareas a menudo incluyen la cantidad y la calidad de
trabajo, las habilidades laborales y el conocimiento del trabajo. Aunque resefan que el
rendimiento del trabajo individual va mas alla del desempefo de las tareas, y que una
nueva perspectiva aborda el concepto como un constructo multidimensional, que
contempla otros dominios, tales como el desempefio contextual, el desempefio adaptativo

y el comportamiento contraproducente en el trabajo.

Puntualmente, el desempefio contextual comprende dos clases de comportamientos, el
apoyo interpersonal, que incluye actos cooperativos que ayudan al desempefio de los
companeros de trabajo, y la dedicacién laboral, que incluye actos auto-disciplinados vy
motivados, como trabajar duro, tomar la iniciativa y seguir las reglas para apoyar los
objetivos de la organizacion. Mientras que el desempefio de la tarea se refiere al
desempenio en el puesto, generalmente medido por las calificaciones de los supervisores
(Gajendran et al., 2015). Este ultimo también se conoce en la literatura como desempefio
en el rol, definido como los resultados y comportamientos requeridos oficialmente que

sirven directamente a los objetivos de la organizacién (Bakker et al., 2008).
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1.3.5.2 Eficiencia y eficacia

Al-Dabbagh (2015) manifiesta estar de acuerdo con lo expresado por muchos otros
investigadores en cuanto a que la productividad esta determinada por la eficiencia y la
eficacia del empleado en la realizacién de las tareas laborales. En especial, en el contexto
de los sistemas de informacion, la eficiencia y la efectividad juegan un rol importante en la
determinacion de la productividad individual. Pero es importante proporcionar cierta
claridad y distincion entre los términos de eficiencia y la eficacia, debiéndose tratar como

conceptos relacionados pero separados (Johnston y Jones 2004).

En el ambito de la Administracion de Empresas y de Economia, la eficiencia se podria
definir como la capacidad de hacer el mejor uso posible de los medios aprovechables para
lograr el mejor resultado posible (Rodriguez, 2011). En el contexto de la provisién de
servicios la eficiencia es definida como la asignacion 6ptima de recursos para la prestacion
del servicio considerado (Petz et al., 2012). Al respecto, Tarafdar et al. (2005) declaran que
la eficiencia es un componente clave de la productividad del empleado, que indica el

cumplimiento de las tareas sobre una unidad de tiempo.

Con relacion a la eficacia, Petz et al. (2012) la definen como el grado de logro de las metas
proyectadas. En el contexto de los trabajadores del conocimiento Ramirez y Nembhard
(2004) mencionan un conjunto de criterios que componen la eficacia, a saber: la cantidad
(cuanto realiza), la calidad (qué tan bien lo realiza), la temporalidad (cuando lo realiza) y

las prioridades multiples (cuantas actividades puede realizar al mismo tiempo).

1.3.5.3 Métricas

Con relacion al concepto de métrica, Melnyk et al. (2004) la definen como una medida
verificable, expresada en términos cuantitativos o cualitativos y definidos con respecto a
un punto de referencia. Desglosando la definicion, las métricas son medidas, porque
capturan caracteristicas o resultados en forma numérica o nominal; deben ser verificables,
es decir, deben basarse en un conjunto de datos acordado y en un proceso bien entendido
y bien documentado para convertir estos datos en medidas; mientras que el punto de
referencia actia como una base de comparacién y puede ser un estandar absoluto o

relativo, desarrollado interna o externamente, cuyo objetivo es ayudar a darle significado a
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su interpretacion. Las métricas proporcionan enlaces esenciales entre la estrategia, la
ejecucion y la creacién de valor final, haciendo tangibles los propésitos de una
organizacion. Entre sus funciones esta la de identificar brechas, entre desempefo vy
expectativa, informando a los usuarios la direccién a seguir y sefialando el camino de

intervencion y mejora (Eschenbach et al., 2006).

1.3.5.3 Indicadores

Los indicadores constituyen un componente decisivo de un marco de monitoreo y
evaluacion orientados a la obtencién de resultados. En términos generales, los indicadores
son sefiales que revelan los cambios ocurridos en determinadas condiciones o los
resultados de intervenciones concretas, aportando pruebas de los progresos de las
actividades de un programa en relacién al logro de los objetivos de desarrollo (OESP,
1997).

Una definicion de indicador es dada por el DANE (2009) como:

Es una expresion cualitativa o cuantitativa observable, que permite describir caracteristicas,
comportamientos o fendmenos de la realidad a través de la evolucién de una variable o el
establecimiento de una relacion de variables, la que comparadas con periodos anteriores,
productos similares 0 una meta o compromiso, permite evaluar el desempefio y su evolucion
en el tiempo.

Para efectos de eleccion de los indicadores a medir, debe lograrse un equilibrio razonable
entre lo que se debe y lo que se puede medir. Por lo que es necesario llevar a cabo un
meticuloso proceso de seleccion, mediante la negociacion entre las distintas partes
interesadas, para llegar a un numero realista de indicadores significativos. De igual forma,
son caracteristicas a tener en cuenta de un buen indicador el ser: especifico, mensurable,
asequible, pertinente, registrable. Para la fase de formulacién de los programas, deberan
definirse los tipos y fuentes de datos necesarios, los métodos y frecuencia de la
recopilaciéon de los datos, las técnicas de analisis de datos, asi como el especificar quién
sera responsable de la recopilacién y andlisis de datos y quién utilizara la informacién
resultante (OESP, 1997). Estos estandares pueden proceder desde una diversidad de
fuentes, con sus ventajas y desventajas, como por ejemplo, resultados histdricos,

informacién comparativa de organizaciones similares (Behn, 2003).



Capitulo 1 43

Las métricas y los indicadores de desempeno dan vida a la organizacion, la visién y las
estrategias establecidas al proporcionar expectativas mensurables especificas que guian
a cada empleado en el cumplimiento de los roles que contribuyen al éxito de la empresa
(Choong, 2013).

1.3.6 Modelo de demandas y recursos laborales (Modelo JD-R)

Considerando los hallazgos contradictorios en el tema y el comportamiento antagonico
planteado por la paradoja del teletrabajo, asi como la escasez de teorias organizacionales
en la investigaciéon del trabajo remoto, para la presente investigacion se decide abordar el
analisis subsecuente desde la perspectiva tedrica del modelo de demandas y recursos

laborales propuesto por Demerouti et al. (2001), el cual se expone a continuacion.

Dicho modelo, mejor conocido como modelo JD-R por su sigla en inglés (Job Demand-
Resources model), clasifica las experiencias laborales en dos categorias generales,
demandas laborales y recursos laborales. Las demandas laborales hacen referencia a
aquellos aspectos relacionados al trabajo, que demandan esfuerzo fisico y/o psicoldgico
prolongado, mientras que los recursos laborales atafien a aspectos fisicos, psicoldgicos,
sociales u organizativos del trabajo, que son funcionales para el logro de los objetivos
laborales, mitigan los costos fisiolégicos o psicologicos y estimulan el crecimiento y el
desarrollo personal. Ademas, los recursos laborales son importantes no solo para lograr

los objetivos laborales sino también personales del trabajador (Schaufeli y Bakker, 2004).

El modelo JD-R, a través de una integracion de dos procesos, el proceso estresante o de
desgaste energético que involucra las demandas laborales, y un proceso motivacional que
involucra recursos laborales, crea un modelo holistico que puede ilustrar y predecir el
agotamiento y el bienestar de los trabajadores. El primer proceso, apunta a que las altas
demandas de trabajo desencadenan tensién entre los empleados, agotando recursos de
energia mental y fisica de los empleados, mientras el segundo, atafie a un proceso en el
que los recursos laborales, conducen a la participacion y al bienestar laboral. A su vez, la
motivacién tiene un impacto positivo en el desempefio laboral, mientras que la tensién

laboral un impacto negativo (Bakker y Demerouti, 2018).
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Las demandas laborales son los aspectos del trabajo que, como entorno laboral fisico
desfavorable, la sobrecarga de trabajo, las tareas complejas y los conflictos, exigen
esfuerzo, consumen energia y generan problemas de salud. En general, las demandas
laborales se refieren a aquellas condiciones que requieren esfuerzos cognitivos,
emocionales o fisicos sostenidos que estan asociados con desgaste fisiolégico y/o
psicolégicos (Bakker y Demerouti, 2018). Aunque es necesario anotar que mientras los
conflictos son demandas de trabajo que obstaculizan el desempefio, en ciertas ocasiones
la carga de trabajo y la complejidad de las tareas pueden convertirse en demandas

desafiantes que ayudan al buen desempefio de las labores (Bakker et al., 2008).

Los recursos laborales por su parte, hacen referencia a los aspectos del trabajo que
ayudan a los empleados a lidiar con las demandas laborales y al logro de sus objetivos.
Aspectos como la retroalimentacion del desempefio, el apoyo social y la variedad de
habilidades, las cuales son caracteristicas motivadoras del trabajo, brindan significado a
los empleados y satisfacen necesidades psicoldgicas basicas, tales como las necesidades
de competencia, relacién y autonomia (Bakker y Demerouti, 2018). Adicionalmente, los
recursos laborales pueden amortiguar el impacto de las demandas laborales en el estrés
laboral, por lo tanto, a pesar de que las demandas laborales y los recursos laborales tienen
efectos principales claros e independientes, también funcionan en conjunto (Bakker y
Demerouti, 2007).

El modelo también contempla la inclusion de recursos personales, tales como la
autorregulacion, el optimismo y la autoeficacia, desempefando un papel similar en el
modelo al de los recursos laborales. Especificamente, los recursos personales hacen
referencia a las creencias que las personas tienen sobre cuanto control tienen sobre su
entorno laboral. Es asi como las personas con alto optimismo y autorregulacion creen que
les sucederan cosas buenas y que son capaces de manejar eventos imprevistos. Tales
creencias ayudan a los empleados a abordar activamente sus demandas laborales y a

tratarlas de manera efectiva (Bakker y Demerouti, 2018).

Cuando hacemos uso de todo el espectro del modelo JD-R, es necesario precisar que el
aspecto de las dos dimensiones debe tratarse con precaucion dado que en ocasiones

pueden no estar claramente determinados (Van den Broeck et al., 2013). Si una
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caracteristica del trabajo se conceptualiza como una demanda de trabajo o un recurso de
trabajo es una cuestion de investigacién empirica y la diferencia conceptual entre una
demanda de trabajo o recursos de trabajo depende, por ejemplo, de la cantidad de energia
gastada y de si es negativa o positiva, valorado en el contexto especifico (Schaufeli y Taris,
2014). Por lo tanto, este estudio apoya discusiones previas sobre el modelo JD-R que lo

cataloga como un modelo como altamente incrustado en contexto (Corin y Bjork, 2016).

Aunqgue el modelo JD-R supone inicialmente que la salud y el bienestar de los empleados
son el resultado de un equilibrio entre las caracteristicas laborales positivas (recursos) y
negativas (demandas), el modelo es mas flexible y se puede adaptar a un ancho espectro
de configuraciones de trabajo. Tal amplitud en el alcance del modelo, asi como su
flexibilidad, atrae a investigadores y profesionales en el campo. El modelo JD-R es de
naturaleza heuristica y representa una forma de pensar acerca del trabajo y también
caracteristicas personales que pueden influir en la salud, el bienestar y la motivacion de

los empleados (Bakker y Demerouti, 2018).

Igualmente, el modelo es abierto porque no incluye un conjunto bien definido de demandas,
recursos, estados mentales y resultados particulares. Es asi como en lugar de ser un
modelo explicativo, es mas bien un modelo descriptivo que especifica las relaciones entre
clases de variables sin proporcionar explicaciones especificas, proporcionando de esta
manera una descripcién elegante y parsimoniosa de la forma en que se asocian las
demandas, los recursos, los estados psicoldgicos y los resultados. Es por ello que puede
ser usado de manera pragmatica en muchos entornos ocupacionales para mejorar la salud

y el bienestar de los empleados y la efectividad organizacional (Shaufeli y Taris, 2014).

Aunque la investigacién sobre el teletrabajo ha sido multidisciplinaria y ha abordado
diversidad de temas tales como los sistemas de informacion, la gestion y el transporte entre
otros, la investigacion relacionada en como los cambios fisicos y cognitivos
experimentados por las personas que laboran a distancia, alteran aspectos importantes
del trabajo, ha recibido menos atencion (Golden y Raghuram, 2010). Dado el impacto
diferencial del teletrabajo en las demandas y recursos del trabajo, el modelo JD-R es
particularmente adecuado para examinar los efectos multidimensionales del teletrabajo
sobre el estrés y la satisfaccion laboral. Por lo que el conceptualizar el impacto del

teletrabajo en términos de demandas laborales y de recursos laborales, hace posible la
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incorporacion de muchos aspectos del trabajo que pueden alterarse como resultado del
teletrabajo (Sardeshmukh et al., 2012).

1.4 Relevancia del tema

Desde una perspectiva practica, el teletrabajo ha experimentado un subito auge, como
resultado de las medidas de proteccién a los ciudadanos de la enfermedad Covid-19, ya
que a principios de 2020, muchos gobiernos en el mundo les recomendaron a las empresas
gue permitieran a sus empleados trabajar desde casa, en procura de garantizar su
seguridad y dar continuidad a las actividades econémicas (Belzunegui y Erro, 2020). En
consonancia, han surgido gran cantidad de investigaciones dirigidas a estudiar los
impactos del trabajo remoto a nivel individual, organizativo y social. Sin embargo,
relativamente poca investigacién hasta la fecha ha explorado los impulsores de
productividad del teletrabajador, posiblemente uno de los aspectos que generan mayor
preocupacion para las organizaciones que contemplan la adopcion de dicha modalidad
laboral (Neufeld et al., 2010).

Igualmente, el teletrabajo ha ganado popularidad debido en gran parte a los avances en
las tecnologias de la informacioén y la comunicacién (TIC), tales como Internet de banda
ancha, dispositivos moéviles, redes sociales, computaciéon en la nube y herramientas de
redes, entre otros (Bentley et al., 2016). Por lo que no resulta extrafio que una gran parte
de los empresarios vaticinen que la oficina pasara a ser un espacio de uso ocasional, ni
que dos de cada tres directivos prevean una reduccion en los espacios fijos de trabajo en

las préximas dos décadas (Dixon y Ross, 2011).

1.4.1 Beneficios del teletrabajo

Desde distintos frentes se han promulgado los multiples beneficios asociados a esta
modalidad de trabajo, tanto para el empleado como para las empresas, al igual que para
la sociedad en general. Entre ellas se tiene que la practica del teletrabajo afecta
positivamente el desempeio de la organizacion, disminuyendo el ausentismo laboral Allen
et al. (2015), reduciendo las intenciones de cambiar de trabajo (Pearce, 2009) vy

reiterativamente se hace mencién sobre la evidencia hallada en el incremento de la
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productividad del teletrabajador (Kossek et al., 2006, Golden y Veiga, 2008, Pearce, 2009;
Neufeld et al., 2010; Neirotti et al., 2012).

De igual forma, como lo expresan Gajendran y Harrison (2007), el teletrabajo proporciona
tanto flexibilidad temporal como espacial, permitiendo que las organizaciones puedan
también beneficiarse de una mayor satisfaccién, un mejor desempeno y una mayor
retencion de sus empleados. Le otorga a los trabajadores capacidad de autogestién,
permitiéndoles trabajar a su ritmo (Pérez, 2010). A su vez, la flexibilidad y la libertad en el
horario de trabajo conducen a la realizacion del trabajo en los momentos mas creativos y
productivos, lo que para algunos trabajadores no corresponde a las horas de trabajo
regular (O’'Neill et al., 2009).

Por su parte, Bailey y Kurland (2002) resaltan que entre los beneficios directamente
percibidos por el teletrabajador estan el dinero y el tiempo ahorrado asociados al
desplazamiento a los sitios de trabajo. Aunque muchos individuos, al igual que empresas,
se enfocan en los beneficios/costos monetarios, el impacto en las competencias
organizacionales es aun mayor, ya que el teletrabajo puede ayudar a la compania a atraer,
motivar y retener empleados cuyo conocimiento y talento son valiosos, poco conocido o
dificiles de imitar o sustituir, por lo que su impacto en un desempeno superior puede ser
enorme (lllegems y Verbeke, 2004). Ademas, mientras que el teletrabajo reduce el tiempo,
la energia y el estrés gastados en los desplazamientos hacia y desde la oficina central, hay
tiempo y energia adicionales disponibles tanto para el trabajo como para las actividades

familiares (Golden y Gajendran, 2018).

Puntualmente, los académicos que teorizan sobre el efecto del teletrabajo en el
desempenio laboral han afirmado que el entorno de teletrabajo aumenta la autonomia de
los empleados y los medios para completar las tareas laborales, lo que les brinda a los
empleados la oportunidad de alterar sus rutinas laborales para adaptarse mejor a sus
ritmos de productividad y estilo de trabajo (Fonner y Roloff 2010). Adicionalmente, algunos
aspectos del trabajo, especialmente aquellos que requieren un profundo pensamiento y
reflexién, pueden completarse de manera mas efectiva en el hogar en comparacion con la
oficina, dado que usualmente ocurren menos interrupciones (Gajendran y Harrison 2007).
Ademas del desempefio individual, el teletrabajo influye de manera directa en el

rendimiento de los equipos de trabajo, particularmente cuando los miembros operan en
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distintos paises y en distintas zonas horarias, para quienes el teletrabajo surge como la
unica manera de encontrarse y generar el tipo de colaboracion necesaria hacia el logro de

un alto desempefio (Pinto y Mufioz, 2020).

Los empleados son mas propensos a permanecer en las compafias que les brindan una
mayor flexibilidad, lo que conduce a una disminucién de los costos asociados a la
sustitucion de los trabajadores (Pérez et al., 2002). A este respecto Mello (2007) resalta
que entre los principales beneficios que trae a las empresas la implementacion del
teletrabajo estan la disminucion de los costos operacionales, el incremento en la moral y
la motivacion de los empleados, lo que se convierte en una herramienta adicional para el
reclutamiento y la retencién de empleados calificados, ofreciendo ademas una alternativa
para cuando se presentan circunstancias o eventos inesperados, tales como huelgas de
transporte, o condiciones severas de tiempo, o desastres naturales o epidemias, entre

otros.

También se ha encontrado un incremento en la satisfaccion de los empleados y un mayor
compromiso con la organizacion (Golden, 2012). Crecientemente se ha evidenciado una
presion social hacia las organizaciones para que sean mas verdes, por lo que los
resultados de las empresas que adoptan el teletrabajo podrian redundar en la obtencién
de bonos adicionales en imagen corporativa (Harker et al., 2012). Dado que hacen uso de
una mayor variedad de herramientas de comunicacién, se observa un mejoramiento en la
velocidad de los procesos desarrollados (Coenen y Kok, 2014). Unido al hecho de que los
teletrabajadores alcanzan una mayor autonomia y flexibilidad, lo que ha conducido a una
reduccién significativa del estrés laboral, una disminucién en el aburrimiento y la fatiga
relacionada a las actividades laborales, asi como una mejor conciliacién entre la vida

laboral y familiar (Allen et al., 2015).

Desde la perspectiva de sociedad, se hace hincapié en la reduccion del trafico en las
grandes ciudades, lo cual genera un impacto positivo al medio ambiente y la movilidad
disminuyendo las emisiones contaminantes al aire y de los niveles de ruido (Tello, 2006).
Al igual que facilita el acceso al mercado laboral de personas con restricciones de
movilizacién bien sea porque presentan algun tipo de discapacidad fisica o porque dentro

de sus labores cotidianas esta el cuidado permanente de familiares (Burbach y Day, 2012).
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Otra de las ventajas observadas ha sido la de favorecer el empleo en zonas rurales (Pérez
et al.,, 2001). En la Tabla 1-1 queda registrado el resumen de los beneficios expuestos al

implementar la practica del teletrabajo en las empresas, con base en la teoria explorada.

Tabla 1-1: Resumen de los beneficios con la implementacién del teletrabajo
Empresa Empleados Sociedad
Mejoramiento de la productividad. Conciliacion entre vida Reduccién en la
o _ laboral y vida privada. circulacion de
Disminucion del ausentismo laboral. autos (reduccion
Satisfaccion laboral. enla

Ahorro de espacio de oficinas.

Disminucién de estrés. contaminacion

Reduccién de los costos operacionales. del aire,

. . Reduccion de costos de  disminucion del
Retencion y reclutamiento de personal  yagnorte, vestuario y ruido y ahorro
altamente calificado. alimentacion para los energético).
Incremento de la satisfaccion laboral lo ~ teétrabajadores. Reduccion en el
que conduce al mejoramiento de las Flexibilidad en los uso de papel.
competencias organizacionales. horarios

Oportunidades
Velocidad de los procesos. Ahorro y mejora de laborales a
: : [ i6 oblacion
Alternativa ante eventos inesperados alimentacion. P
. . vulnerable y de
(huelgas de transporte, epidemias, Autonomia
: zonas rurales.

desastres naturales, etc.).

Incrementa la
interaccion familiar
(ciudades grandes).

Mejoramiento de la imagen corporativa.
Procesos descentralizados.

Compromiso con la organizacion.

Fuente: elaboracion propia

1.4.2 Desventajas y riesgos del teletrabajo

Desde la perspectiva contraria, al teletrabajo se le atribuyen problemas de aislamiento
social y pérdida de visibilidad del teletrabajador hacia la organizacion, intensificacién del
trabajo, fragmentacién de las redes sociales del lugar de trabajo y potenciales conflictos
de trabajo en equipo (Allen et al., 2015), propiciando ademas una reduccion de las
oportunidades informales para compartir informaciéon y generar vinculos profesionales

espontaneos, lo que constituye un aspecto de gran relevancia para el logro de la identidad
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de grupo y la confianza en el equipo, fundamentales en el trabajo colaborativo (Pinto y
Mufioz, 2020). Al respecto, Topi (2004) comenta que una posible solucion a los posibles
problemas de aislamiento y estar fuera de vista es implementar formas de teletrabajo
hibrido o parcial, permitiendo aumentar la productividad individual y organizacional sin
poner en peligro las relaciones cruciales con los compafieros o generar sentimientos de

exclusion social.

Para Coenen y Kok (2014) el teletrabajo y en general los trabajos de horario flexible pueden
tener efectos negativos dado que ellos pueden conducir a una intensificacion e
individualizacion del trabajo y a una menor interaccion, lo que a su vez podria conllevar a
una disminucion de la confianza con los colegas de trabajo. El hecho de no tener un horario
laboral rigido y unos espacios bien definidos dedicados a tareas especificas, sumado a la
facilidad que proporcionan las TIC para poder estar conectado con el trabajo siempre y en
cualquier sitio, supone el riesgo de tener que estar disponible las 24 horas del dia los 7
dias de la semana para la organizacion para la que se trabaja (Pérez, 2010).
Especificamente, el pensar constantemente en cuestiones relacionadas con el trabajo, la
incapacidad para desactivar el compromiso y relajarse, y el sentir una presion constante
podria desembocar en problemas de salud, estrés, agotamiento, ambiguedad en los roles
y adiccion al trabajo (Jakubik, 2018).

Para Roca y Martinez (2005), la principal problematica derivada del teletrabajo, ademas
del sentimiento de aislamiento del trabajador, se concentra en la pérdida de control del
teletrabajador. Mientras que Kossek et al. (2006) comentan que la integracién del trabajo
y la familia en tiempo y espacio, conlleva a que los limites entre los dos dominios sean
permeables, conduciendo a que el trabajo pueda ser interrumpido por influencia familiar y
viceversa. Asimismo, surge el reto de gestionar el tiempo o la concentracién en el trabajo
mientras se esta al cuidado de nifios u otros miembros de la familia (NakroSiené et al.,
2019). Igualmente, el teletrabajo ha sido percibido como una amenaza para la seguridad
laboral debido a su impacto negativo en la certeza de los empleados sobre la continuidad
de su trabajo y en sus oportunidades de desarrollo profesional (Aboelmaged y El
Subbaugh, 2012).
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Desde la orilla opuesta, los lideres de la organizacion con frecuencia consideran que las
métricas de desempefio son un desafio en las organizaciones de teletrabajo, y como
resultado, las organizaciones encuentran dificultades adicionales en el intento de
implementar soluciones viables de teletrabajo (Yinat, 2013). Ademas, surgen
preocupaciones sobre el desempefio de la tarea, ya que muchos directivos manifiestan su
temor de que los empleados pueden estar menos disponibles para proporcionar la ayuda
discrecional y el apoyo critico para hacer frente a las muchas demandas espontaneas del
lugar de trabajo que no pueden anticiparse o incorporarse en las descripciones formales
del trabajo (Gajendran et al., 2015).

Dada la separacion fisica ocasionada por el teletrabajo se generan dificultades de
coordinacion, y al eliminarse la supervisién directa, se altera la coordinacion, la
comunicacion y la retroalimentacién. Es por ello que entre los desafios que surgen para la
adopcion de programas de teletrabajo estan los relacionados con la coordinacion y la
organizacién del trabajo. Consecuentemente, la evaluacion de los talentos puede ser un
desafio sin la supervision directa (Burbach y Day, 2012), por lo que tanto entre directivos
y empleados surge la preocupacion sobre la mensurabilidad de los resultados del trabajo
telerealizado (Turetken et al., 2011). Al respecto Mello (2007) enuncia que una de las mas
acuciantes preocupaciones de muchos gerentes que supervisan a sus teletrabajadores es

determinar la forma de medir su desempefio.

Asimismo, la comunicacién y, por lo tanto, la informacién se consideran comunmente como
un desafio clave en el dominio del teletrabajo. De acuerdo a la teoria de la riqueza de
medios, las interacciones cara a cara proporcionan un canal de informacién mas rico
comparado con las conversaciones telefonicas, redes sociales, emails, entre otros (Caillier,
2013). Por el contrario, trabajar en estructuras de oficina tradicionales facilita el desarrollo
y el mantenimiento de vinculos fuertes, positivos y profundos entre empleados y
companeros de trabajo. La interrupcion de dichos lazos debido al teletrabajo dificulta la
transmisién de informacion. Ademas, la distancia espacial a los colegas en el trabajo podria
traducirse en distancia psicolégica, lo que podria conducir a una actitud "fuera de la vista,
fuera de la mente" que influye negativamente en la transferencia de informacion (Weinert
etal., 2015).
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De igual forma, la falta de claridad sobre las expectativas del trabajo y la dificultad de
algunas personas para poner limites razonables para trabajar desde casa y descansar,
puede generar gran malestar en el trabajador. Ademas, resulta critico tomar conciencia
acerca de la ansiedad y la presién a la que esta expuesto el teletrabajador al verse abocado
a tener que responder a demandas laborales excesivas producto de la inmediatez de las
redes y contactos electrénicos, como WhatsApp, e-mails y teleconferencias (Pinto y
Mufoz, 2020).

Adicionalmente, la proteccion de informacién sensible y el decrecimiento de la capacidad
para mantener metas comunes de empleados que laboran en entornos fisicos diferentes
son realidades que las compafias que teletrabajan deben encarar (Bayrak, 2012). Por lo
antes expuesto, los gerentes que no eliminen las barreras a la interaccién provocadas por
la separacion en el teletrabajo enfrentaran el potencial de degradacion en el intercambio
de conocimientos que puede tener importantes consecuencias adversas, entre las cuales
se encuentran, menos oportunidades de desarrollo profesional y restricciones en el avance

profesional (Golden y Raghuram, 2010).

Tabla 1-2: Resumen de las desventajas y riesgos del teletrabajo

Empresa Empleados Sociedad
Medicion del desempenio laboral Aislamiento social y laboral Traslado de
costos
Coordinacién y monitoreo del trabajo Pérdida de visibilidad en la operativos

organizacion

Riesgos de pérdida de informacién a

sensible de la organizacion Pérdida de oportunidades empleados
laborales y lugares

Comunicacion limitada de la publicos

organizacion con los teletrabajadores Desvanecimiento de la

_ o frontera laboral y familiar
Cambios en la cultura organizacional

Horario de trabajo extendido
Pérdida de identidad corporativa del

teletrabajador Falta de comunicacion
Reduccién en el intercambio de Problemas ergonémicos en el
conocimiento espacio laboral

Fuente: elaboracion propia
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1.4.3 Dificultades para la adopcién del teletrabajo

A pesar de la vasta bibliografia existente sobre los beneficios evidenciados que a nivel
personal, empresarial y social ha traido la implementacion del teletrabajo en las
organizaciones, las dindmicas de adopcion e implementacion de dicha modalidad laboral
a nivel mundial han estado por debajo de las expectativas, lo que se acentua en los paises
en via de desarrollo donde el crecimiento en la adopcion de esta modalidad laboral no se
aproxima a las predicciones realizadas (Mello, 2007). Al realizar una consulta detallada de
la literatura, los resultados arrojan que son multiples los factores que intervienen en la
adopcion del teletrabajo en las organizaciones empresariales, los cuales se enuncian a

continuacion.

Una de las razones manifiestas que explican la dinamica ralentizada de dicha modalidad
de trabajo en paises como el nuestro, es el ambiente de desconfianza tanto por parte de
los empleadores, quienes expresan con frecuencia el temor de permitirle a sus empleados
que trabajen desde sus casas, lejos de la supervision de sus jefes directos; como por parte
de los mismos trabajadores, los cuales no perciben como reales los beneficios potenciales
que trae consigo dicha modalidad de trabajo (Bloom et al., 2012). Asi mismo, las
caracteristicas de los trabajos y el acceso a Internet en el hogar surgen como otros factores
determinantes. El estudio realizado por Hatayama et al. (2020) en el contexto de la
implementacién de politicas de “distanciamiento social” en todo el mundo derivadas por la
propagacion del virus SARS-CoV-2, plantea que la aptitud de los trabajos para trabajar
desde casa aumenta con el nivel de desarrollo econémico del pais, y por el contrario a los
paises del tercer mundo les resulta mas dificil la adopcién del teletrabajo, dado que realizan
trabajos mas intensivos en tareas fisicas 0 manuales, con una menor cobertura de TIC y

una mas baja calidad en conectividad a Internet en el hogar.

De otra parte, el aislamiento de la cultura de la compafia experimentado por el
teletrabajador, al no estar fisicamente presente, afecta sensiblemente la interaccién con
los colegas y supervisores (Mello, 2007). Cuando los teletrabajadores toman la ventaja de
la flexibilidad en los horarios de su trabajo, ellos pueden no estar disponibles para sus
companeros quienes permanecen en horario de oficina (Pérez et al., 2002). Muchos

empleados encuentran problematico el no disponer de companeros o supervisores a quien
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solicitarle ayuda con decisiones dificiles o problemas que requieren de un conocimiento

especializado (Topi, 2004).

La seguridad de la informacion, aunque en menor medida, es también considerada una
barrera importante. En este sentido, Peters et al. (2004) hacen referencia a los hallazgos
investigativos en donde la principal barrera para la adopcién del teletrabajo fue la
relacionada con los problemas de seguridad de los datos. Adicionalmente, Kim (2018)
declara que modalidades de trabajo flexible como el teletrabajo no solo incrementan las
posibilidades de pérdida o robo de informacién, sino que aumenta la vulnerabilidad de los
equipos de computo al ataque de software malicioso. Paralelamente, con respecto al
acceso a las tecnologias, las organizaciones que adoptan el teletrabajo enfrentan
principalmente tres desafios tecnolégicos: conectividad, transferencia de informacion y
comunicacion (Pearce, 2009). Y las empresas seran mas renuentes a adoptar el teletrabajo
cuando hay carencias de los recursos requeridos (Pérez et al., 2005), dado que la
efectividad del teletrabajo demanda equipos y software en mayor cantidad, mas rapidos y

mejores (Davis, 2011).

De otra parte, la libertad que conlleva el teletrabajo, implica una responsabilidad, la de
saber administrarla correctamente (Pérez, 2010). Asi mismo, Ahmed et al. (2014) hacen
referencia al impacto que a nivel de satisfaccion, desempefio y productividad de los
teletrabajadores tienen su experiencia en el trabajo, sus habilidades comunicativas y su
independencia en la realizacién de las tareas. Los empleados mas talentosos en el uso de
las tecnologias de la informacion y la comunicacién son aquellos quienes con mas
frecuencia teletrabajan y/o tienen mas altas probabilidades de vinculacion a programas de

teletrabajo en la compania (Peters et al., 2004).

A este respecto Kirs y Bagchi (2012) expresan que la razon mas comun para el fracaso de
los programas de teletrabajo es la resistencia de los administrativos, generada por la falta
de confianza hacia los teletrabajadores cuando estan por fuera del alcance fisico. Un
elemento explicativo de ello es la importancia que los directivos le dan a tener un control
total sobre los procesos de trabajo en sus areas. Sin embargo, con frecuencia los directivos
rechazan cambiar sus habitos de coordinaciéon y control, lo cual sugiere una barrera

organizacional sustancial existente para la implementacion del teletrabajo (Bailey vy
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Kurland, 2002). Dado que la toma de decisiones en las organizaciones puede estar
afectada por el miedo que se desprende del desconocimiento y la incertidumbre, la
percepcidon gerencial es clave para la adopcion o no del teletrabajo, por lo que se hace
necesario tener evidencia de que el teletrabajo es realmente mas efectivo para la

organizacién que otras alternativas (Harker et al., 2012).

Ademas, la actitud de los directivos hacia el teletrabajo esta influenciada por la cultura
nacional y el contexto organizacional donde ellos trabajan. Peters y Dulk (2003)
manifiestan que la mayoria de académicos del teletrabajo se enfocan en los cambios
organizacionales y las practicas administrativas que parecen ser necesarias para la
adopcion del teletrabajo y les dan menos atencién a las cuestiones de si estas condiciones
son igualmente compatibles en diferentes culturas nacionales. Encontrando diferencias en
las tasas de adopcidon del teletrabajo en paises europeos atribuibles a diferencias
culturales, exponiendo que las culturas del norte europeo se caracterizan por tener una
propension a evitar fuertemente la incertidumbre y tener distanciamientos cortos de poder
entre directivos y empleados, lo que favorece la implementacion de arreglos de trabajo
flexible, como el teletrabajo, mientras que los paises del sur europeo se caracterizan por
lo opuesto, lo que explica las diferencias registradas en las tasas de adopcion del

teletrabajo a favor de los paises del norte.

En el contexto local, los resultados obtenidos por Tapasco y Giraldo (2020) con relacion a
la disposicion hacia la adopcion del teletrabajo entre directivos de empresas del sector
servicio en Manizales-Colombia, se obtuvo que no son los costos de inversiéon ni las
limitantes tecnoldgicas las que emergen como principales barreras para la adopcién del
teletrabajo, sino las relacionadas con los problemas de gestién administrativa y la
confianza asociada a la supervision del trabajo remoto, influenciadas por aspectos
culturales del entorno. Seguidamente, se presenta una tabla resumen (Tabla 1-3) de las
razones expuestas por los investigadores referenciados sobre las evidencias encontradas

de la problematica emergente para la adopcion del teletrabajo en las empresas.
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Tabla 1-3: Resumen de los argumentos referenciados sobre las barreras que surgen
para la adopcién del teletrabajo
Dificultades Argumentos Referencias

Bailey y Kurland

Pérdida de control
sobre los
teletrabajadores

Medicion del
desempenio de los
teletrabajadores

Impacto sobre el
equipo de trabajo

Seguridad de la
informacion

Costos de
implementacién y
acceso a las
tecnologias

Seleccion de
empleados aptos

Rechazo entre los
empleadores

Resistencia al
cambio de las
estructuras
organizacionales

La separacion fisica ocasionada por el
teletrabajo genera dificultades en Ila
coordinacién y pérdida de control sobre los
empleados.

Dado que los métodos de valoracion del
desempeno tradicionales se basan en la
supervision presencial, se hace necesaria
formas alternativas de evaluacion que
apunten al cumplimiento de objetivos.

Al no estar el empleado fisicamente presente,
se afecta sensiblemente la interaccion con los
colegas y supervisores.

Los riesgos de extraccion ilegal de
informacion confidencial se incrementan
cuando los empleados tienen acceso desde
sus residencias a dicha informacion.

Para el buen desarrollo de un programa de
teletrabajo es indispensable disponer de las
herramientas tecnoldgicas apropiadas.

Un buen trabajador no es necesariamente un
buen teletrabajador, es primordial que posea
ciertas habilidades y conocimientos, asi como
buena disposicion hacia el teletrabajo.

Desconfianza hacia el comportamiento de los
empleados por fuera de la supervision fisica.
Preocupacion de que los desafios de
coordinacién incrementen su carga laboral.

El teletrabajo implica un cambio de
perspectiva en la cultura del trabajo
tradicional soportada en la presencialidad.

El desconocimiento sobre el concepto de

(2002),
Pérez et al. (2002), Peters y
Dulk (2003), Mello (2007),
Pérez y Galvez (2009),
Turetken et al. (2011),
Dutcher (2012)

Topi (2004), Dickson y Clear
(2006), Mello (2007), Pearce
(2009), Burbach y Day (2012)

Baruch (2000), Pérez et al.
(2002), Topi (2004), Mello
(2007), Pearce (2009)

Peters et al. (2004), Dickson
y Clear (2006), Mello (2007),
Kim (2018)

Pérez et al. (2002), Pérez et
al., 2005), Pearce (2009),
Valmohammadi (2012)

Pérez et al. (2002), Peters et

al. (2004), Mello (2007),
Turetken et al (2011),
Burbach y Day (2012),

Ahmed et al. (2014)

Pérez et al. (2002), Mello
(2007), Neufeld et al. (2010),
Turetken et al. (2011), Bloom
et al., (2012), Kirs y Bagchi
(2012)

Pérez et al. (2002), lllegems
y Verbeke (2004)

Pérez et al. (2002), Peters y

: Tempra d teletrabajo y/o sus beneficios potenciales OIS (A0S, DTS e 37 Cleel
incertidumbre L (2006), Bedoya y Garcia
conlleva a tener recelo en su adopcion. (2016)
Aspectos Las dinamicas de adopcion del teletrabajo Peters y Dulk (2003), Topi
P también se ven matizadas por aspectos (2004), Valmohammadi
culturales
culturales. (2012)

Fuente: elaboracion propia
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1.4.3.1 El teletrabajo en Colombia
Ha sido politica del gobierno nacional, en cabeza de los Ministerios del Trabajo y de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion, el promover e incentivar a las empresas
y trabajadores independientes para que adopten esta modalidad de trabajo. Es asi como
se crea el decreto 884 de 2012, reglamentado por la ley 1221 de 2008, la cual brinda las
pautas normativas para que el teletrabajador tenga iguales garantias que el trabajador que

realiza sus labores en forma presencial.

Segun el mas reciente informe de penetracién del teletrabajo en Colombia, el cual da una
perspectiva de la adopcion del teletrabajo en el pais antes del confinamiento por la
pandemia de Covid-19, el numero de teletrabajadores habia alcanzado la cifra de 122.278
en 2018, es decir, que se habia cuadruplicado la cifra de 2012, en el que se reportaron
31.553 teletrabajadores, concentrados principalmente en las grandes capitales, ya que los
tres mayores centros urbanos captaron 87.6% de toda la poblacion de teletrabajadores del
pais. De ellos, 71.5% estaban vinculados a PYMES, 21.2% a medianas empresas y 7.3%
a grandes empresas. Con respecto a la modalidad de teletrabajo, 37% habian optado por
el teletrabajo total o autbnomo, 34% bajo el modelo mixto o suplementario y el restante
29% por el teletrabajo movil. Con relacion al sitio donde realizan sus actividades laborales,
una amplia mayoria, 74% de teletrabajadores, lo hacen desde su hogar o domicilio

(Corporacién Colombia Digital-MinTic, 2018).

Por su parte, el estudio del CCIT-Fedesarrollo (2014) realizado entre empresarios en las
ciudades de Bogota, Medellin, Caliy Barranquilla, enuncia como el principal obstaculo para
incrementar la penetracion del teletrabajo en el pais la alta aversion al cambio heredada
de los esquemas organizacionales tradicionales y en segunda instancia a las limitaciones
tecnoldgicas en las empresas. Puntualmente se encontré que dos de cada tres directivos
de empresas medianas creen que el trabajo a distancia repercute en una desvinculaciéon
laboral que puede traducirse facilmente en dificultades de monitoreo del personal de la

empresa.

Es por ello que el teletrabajo en Colombia, aunque es una modalidad poco conocida en la
actualidad, tiene un enorme potencial de crecimiento en los préximos afnos. Aunque si bien
hay cargos y actividades econdmicas en donde la adopcién del teletrabajo ocurre de

manera natural pues los beneficios de hacerlo son evidentes, en muchas organizaciones
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y sectores la implementacién de esta modalidad requiere romper barreras asociadas a

limitaciones tecnoldgicas y factores culturales (CCIT-Fedesarrollo, 2014).

Entre las otras razones manifestadas, se encuentra una gran concordancia con los
hallazgos evidenciados en los referentes bibliograficos (Dickson y Clear, 2006; Mello, 2007;
Kossek et al., 2006; Golden y Veiga, 2008) en donde se destacan, las posturas directivas
hacia aspectos de tipo organizacional, como la resistencia al cambio, el temor hacia la
incertidumbre, la pérdida de control de los empleados, el riesgo para la seguridad en la
informacién, la posible incidencia en la dinamica al interior de los equipos de trabajo y los
cambios a realizar en los procesos de seleccion de personal mas acordes a la deteccion
de los nuevos perfiles apropiados a desempenarse en esta modalidad laboral. Lo anterior
induce a pensar que se hace necesario difundir experiencias exitosas cercanas que les
proporcionen herramientas de juicio a los directivos para la toma de decisiones

conducentes a la adopcion de esta modalidad laboral.

En el contexto de las medidas de distanciamiento social adoptadas para contrarrestar la
propagacion del virus SARS-CoV-2, el teletrabajo surge como una soluciéon prevalente
para muchas industrias, pero esta presente la preocupacion sobre la forma como los
trabajadores desempefan sus labores en entornos modificados. En el caso colombiano,
Lamprea et al. (2020), apoyados en la Gran Encuesta Integrada de Hogares (GEIH)
aplicada por el DANE, encontraron que alrededor de 8 millones de personas pueden
trabajar desde sus hogares, poblacién que representa el 37,7% del total de la fuerza laboral
del pais, resefiando sin embargo, que dicha solucidn no es viable para todos los sectores
econdmicos, siendo la mineria, la construccion y la manufactura, los sectores de mayor

vulnerabilidad.

1.4.4 Importancia de la medicion de la productividad

El éxito de un negocio generalmente depende de su habilidad para proporcionar mas valor
real para los consumidores sin usar mas labor, capital u otros insumos. En un entorno
como el actual, caracterizado por una fuerte competencia, la productividad se configura
como uno de los principales factores que contribuyen a la determinacién de la posiciéon

competitiva de un pais, de un sector o de una empresa (Blanco, 2003).
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La medicién hace referencia al proceso de comparar una magnitud con un patrén
preestablecido, lo que permite la observacion del grado en que las actividades propuestas
son alcanzadas en un proceso especifico, conducentes al incremento de la certeza y

confiabilidad con que los procesos son realizados (DANE, 2009).

Particularmente, en referencia a la medicién de la productividad, Blanco (2003) manifiesta:

La productividad es quizas la mejor forma de comparacién entre las empresas, las ramas,
los sectores y los paises...el problema de la medicion de la productividad es un tema de
caracter internacional, nacional, regional, empresarial e individual en el que todos los
latinoamericanos debemos estar profundamente interesados.

Es importante resefar que la medicion de la productividad permite el monitoreo del
desempenfo en las organizaciones y la comparacion con estandares para identificar las
areas que requieren de la implementacion de acciones de mejora. Dado lo anterior, la
medicién juega un importante rol en la administracion de la productividad, ayudando a
determinar si la organizacion esta progresando bien y proporcionando informacion de qué
tan eficiente y eficazmente la organizacion maneja sus recursos. Y para que una
organizacién sepa a qué nivel de productividad debe operar, debe conocer a queé nivel esta
operando (Sumanth, 1990). Por su parte, la medicién del desempefio puede ayudar al logro
de ocho propésitos gerenciales especificos: evaluar, controlar, presupuestar, motivar,
promover, celebrar, aprender y mejorar. Cada uno de estos propésitos requiere una linea
base con la cual la medicién pueda ser comparada, linea base que dependera del contexto
(Behn, 2003).

Particularmente, la medicién de la productividad juega un papel fundamental en la
evaluacion de las pruebas de pilotaje en un proceso de implementacion del teletrabajo, ya
gue el examinar el impacto del teletrabajo en la productividad, ademas de la evaluacion de
los costos y la satisfaccion del cliente, permiten la realizacion de ajustes o mejoramientos
al programa, o en su defecto a su cancelacion (Cascio, 2000). En el contexto de los equipos
virtuales de trabajo, Siqueira et al. (2012) expresan que entre los beneficios de medir la
productividad esta el poder identificar oportunidades para redisenar los sistemas de
gestion estratégica. En el mismo sentido, Aboelmaged y Subbaugh (2012), manifiestan

gue el mejoramiento evidenciado en la productividad ha derivado que el teletrabajo sea
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reconocido como un detonante clave para que las empresas adopten programas de

teletrabajo.

Con relacién a la mediciéon de la productividad del trabajador del conocimiento, Peter
Drucker (1999) afirma que: “[...] el desafio actual no es incrementar la productividad del
trabajador manual sino medir e incrementar la productividad del trabajador del

conocimiento”.

Para Takala et al. (2006), asumir como inconmensurable la labor realizada por el trabajador
del conocimiento y de poca utilidad su informacion de desempefio, reflejan una actitud
miope que limita las oportunidades de acceso a formas mas creativas de realizacién del
trabajo y de adicion de valor a los procesos de trabajo, que surgen tras la medicién de la
fuerza laboral. Pero a pesar de la gran cantidad de conocimiento, la frecuente interaccion
con el cliente, el alto nivel de personalizacion, y por ende la dificil estandarizacion de los
productos y servicios y la compleja determinacién de la productividad del trabajador, su
medicion, evaluacién y monitoreo son cada vez mas necesarios (Stranzenbach et al.,
2013). Al respecto, Ramirez y Nembhard (2004) resaltan la importancia que tiene para las
organizaciones el disponer de algun tipo de sistema de medicidn de la productividad, que
ayude a controlar y evaluar las intervenciones realizadas a sus procesos, el logro de sus

metas y el mejoramiento de su gestién.

Adicionalmente, una alta productividad puede ser una fuente significativa de ventaja
competitiva, de hecho, las empresas con los trabajadores del conocimiento con niveles
mas altos de calidad son aquellas que experimentan un mas rapido crecimiento, y una
mayor rentabilidad (Davenport, 2008). En el mismo sentido, Ramirez y Nembhard (2004)
comentan que el uso de mediciones apropiadas y precisas de la productividad de dichos
trabajadores podrian ayudar a determinar el impacto de la productividad de las nuevas
filosofias administrativas o las nuevas tecnologias, y mencionan un conjunto de
aplicaciones y beneficios potenciales, los cuales son presentados en la siguiente tabla
(Tabla 1-4).
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Tabla 1-4:

Ventajas potenciales de establecer medidas apropiadas y precisas de la

productividad de los trabajadores del conocimiento

Potenciales beneficios

Monitoreo de los
trabajadores del

conocimiento

Planeacion de la

capacidad

Planeacion estratégica

Simulacién del

desempefio

Establecer indicadores

comparativos

Métodos de evaluaciéon

consistentes

Aplicaciones
Monitoreo individual, equipos, desempefio de una division o de la
compafia para identificar patrones inusuales de productividad.
Potenciales aplicaciones de herramientas de control.

Habilidad para determinar la capacidad de los trabajadores del
conocimiento si ellos estan trabajando al 100% de
productividad.

Pronésticos y predicciones de desempenio.

Mejor asignacion de quien deberia hacer qué
Mejorar las decisiones de seleccion de personal

Direccionar necesidades especificas (mejorar en areas en las
que se es menos productivo)

Decisiones de asignaciones de tareas

Identificacion de habilidades redundantes en la compafiia
Explorar los cambios en los sistemas actuales y simular los
cambios antes de implementarse

Comparar el desempefio entre individuos, equipos, divisiones,
compainias, etc.

Administracion de incentivos (recompensas, bonos y premios
basados en la productividad)

Equilibrar el trabajo

Reducir la subjetividad de las evaluaciones

Fuente: Ramirez y Nembhard (2004)

1.4.5 La transformacién digital y las nuevas formas de trabajar

Lo digital es un hecho irreversible que ha cambiado el mundo, incidiendo en practicamente

todos los aspectos de la vida. Particularmente, las TIC han tenido un efecto en los lugares

de trabajo verdaderamente sin precedentes,

permitiendo incrementar nuestras

capacidades para almacenar, recuperar y transmitir informacién, generando con ello
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grandes cambios en la forma de trabajar (Bayrak, 2012). En la actualidad, las TIC estan
siendo disefiadas con interfaces muy amigables para los usuarios, de tal forma que
cualquier persona con conocimientos basicos limitados de las TIC puedan ser capaces de
usarlas casi que de forma inmediata. Es asi como el Smartphone o teléfono inteligente ha
permitido un facil acceso a internet en casi cualquier lugar y momento, conllevando a que,
para millones de personas, la conexion a internet se convierta en una necesidad que va

mas alla de un lujo especifico (Azman et al., 2014).

Consecuentemente, las nuevas tecnologias digitales estan transformando de forma radical
el entorno en el que se desenvuelven las empresas, afectando tanto a las distintas etapas
de su proceso productivo como a la forma en que las empresas se relacionan y compiten
entre si. Convirtiéndose en un desafio sin retorno para las empresas, las cuales se ven
afrontadas a desarrollar una estrategia de transformacion digital para asegurar su
supervivencia y su desarrollo futuro. En palabras del analista en transformacién digital
Brian Solis, al cual se le atribuye el concepto de Darwinismo digital: “Las empresas que no
se adapten, moriran”, por lo que el innovar no es una opcioén es una obligacion (Cerezo et
al., 2014).

Es dificil tener una vision del futuro para los lugares de trabajo que no involucre BYOD (por
su sigla en inglés, Bring Your Own Device), el nuevo tipo de trabajador, nativos digitales,
las demandaran. BYOD es el término general de tecnologia que hace referencia a
conceptos y normas para los empleados que realizan su trabajo con los dispositivos
personales tales como teléfonos inteligentes, computadores portatiles y tabletas. Es asi
como ahora es posible acceder a los servidores corporativos para el trabajo y los servicios
desde cualquier punto de contacto a través de internet con los dispositivos inteligentes,
cosa que solo era posible al interior de la red corporativa en el pasado (Koh et al., 2014).
Aunque para las organizaciones se genera un ahorro en los costos por compra de
dispositivos, el uso de BYOD se da mas por proporcionarle confort a los empleados,
guienes se sienten mas coémodos al trabajar con los dispositivos personales por los que
ellos mostraron preferencia e invirtieron su propio tiempo para aprender a operarlo (Miller
etal., 2012).
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Asimismo, surge la Computacién en Nube (Cloud Computing) como un nuevo modelo
informatico en el que los datos y las aplicaciones se reparten en nubes de maquinas,
cientos de miles de servidores de ordenadores pertenecientes a los gigantes de Internet,
Google, Microsoft, IBM, Dell, Oracle, Amazon, etc., y paulatinamente a cientos de grandes
empresas, universidades, administraciones, que desean tener sus propios centros de
datos a disposicién de sus empleados e investigadores. En esencia, la Nube proporciona
casi todas las actividades fundamentales de la informatica que un usuario, organizacion o
empresa puede necesitar, tales como aplicaciones de software, plataformas informaticas
para desarrolladores profesionales e infraestructuras tecnolégicas como servidores, redes,
bases de datos, entre otros (Joyanes, 2010). Especificamente, la nube es el conjunto
infinito de servidores de informacién desplegados en centros de datos, a lo largo de todo
el mundo donde se almacenan millones de aplicaciones Web y enormes cantidades de
datos (Big Data), propiciando una nueva revolucién soportada en las nuevas fabricas de
datos, los Centros de datos (Data centers) y de aplicaciones Web (Web apps) (Ministerio

de Defensa de Espafia, 2011).

La computacion en la nube puede proveer una infraestructura virtual de utilidad
computacional, la cual integra los dispositivos de monitoreo y de almacenamiento, las
herramientas analiticas, las plataformas de virtualizacién y el envio a los clientes (Gubbi et
al., 2013), conllevando a que sea innecesario la instalacion de equipos personales y a un
pago por tecnologia soélo cuando la misma es utilizada. Entre los tipos de computacion en
la nube se encuentran los modelos de servicio, que hacen referencia a los servicios
especificos a los que se puede acceder en una plataforma de computacién en la nube
(Software as a Service -SaaS, Platform as a Service- PaaS e Infraestructure as a Service-
laaS como servicios), los cuales facilitan enormemente el proceso de toma de decisiones
(Joyanes, 2012).

El término Internet de las Cosas, en inglés Internet of Things (10T) es un concepto en el
cual el mundo virtual de la tecnologia de la informacién se integra sin ningun problema con
el mundo real de las cosas (Gubbi et al, 2013). Sistemas de sensores de todo tipo
conectados en red, incluyendo medidores de flujos, monitores de polucién de aire, camaras
web, acceso a imagenes satelitales, unido a diversas herramientas disponibles por el
internet movil, abren un enorme espacio para la innovacién y el desarrollo, permitiendo una

mayor interaccion entre las personas y las cosas (Uckelmann et al., 2011). La evolucién
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hacia la informacion ubicua es ya evidente, a medida que la Nube vaya penetrando los
mercados, percibiremos una nueva sociedad, la sociedad ubicua, en la que estaremos
conectados a la Red en cualquier lugar, en cualquier momento y con cualquier dispositivo,
facilitando el acceso al conocimiento universal almacenado en las inmensas bases de
datos de la Web (Joyanes, 2010).

A la par de la rapida difusion de las redes sociales, ha surgido una incrementada
disponibilidad de datos no estructurados, tales como imagenes, video, audio, entre otros,
proporcionando el acceso a un gigantesco volumen de informacion, de rapido y constante
crecimiento, acunados bajo el término de “Big data”. Tal fendmeno, se ha convertido en el
componente central de la estructura de la informacion sobre la cual nuestra sociedad esta
construyendo su propio ambiente y esta etiquetado asi para indicar el desafio asociado
con el conjunto de datos emergentes cuyo tamafno y complejidad obligan a las compafias
a adoptar nuevas herramientas y modelos para la administracién de la informacion. Asi,
Big Data demanda un cambio radical en los modelos de negocios y recursos humanos en
términos de orientacién y de informacion de la compafiia para apoyar la inversion y soporte

para las decisiones estratégicas (Morabito, 2014).

Dicha difusién masiva generada por la creciente implementacion de las tecnologias
anteriormente citadas y otras muchas, a la vez que traen grandes beneficios a
organizaciones y empresas, estan produciendo grandes problemas de seguridad y de
proteccién de datos que sera preciso afrontar (Ministerio de Defensa de Espafia, 2011).
Cuando un empleado conecta un teléfono inteligente o tableta personal a la red o a las
plataformas de la organizacion, se genera una preocupacion acerca de la seguridad global.
Problemas como la migracién de virus desde los dispositivos personales a las maquinas
de la compaifiia, acceso a datos sensibles para las organizaciones, o a informacién privada
de los clientes. Dado que los datos que los usuarios podrian considerar privados estan
mezclados con los datos del trabajo en el mismo dispositivo, surge la necesidad de
implementar barreras conducentes a la separacion de los datos personales de los del
trabajo en los dispositivos usados (Miller et al., 2012). Por lo anterior, nuevas
aproximaciones regulatorias para asegurar la privacidad y seguridad de los datos llegan a

ser necesarias (Weber, 2010).
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1.4.5.1 Las nuevas formas de trabajar (New Ways of Working, NWW)

Las practicas de trabajo tradicionales, en donde los empleados estan provistos con un
espacio de oficina en el cual ellos esperan trabajar en horarios normales de oficina, estan
basadas en la mentalidad de manufactura, en la cual es importante que el equipo completo
esté presente al mismo tiempo en la linea de ensamble con el fin de ser capaz de lograr
las tareas asignadas. Sin embargo, en el contexto del trabajo del conocimiento la presencia
fisica simultanea de todos los miembros del equipo puede no ser necesaria y en algunos

casos contraproducente (Ruostela, 2014).

Es por ello que en la actualidad, un cambio en la administracién de las organizaciones se
ha visto gestando, la gestion de recursos intangibles, que incluye la labor desempefiada
por trabajadores del conocimiento. Tal gestion, es esencialmente diferente a la gestion de
los recursos tradicionales, dado que las estrategias y las formas organizacionales de las
companias han evolucionado (Stankiewicz, 2015). Estas nuevas formas de trabajar, NWW
por su sigla en inglés (New Ways of Working), son practicas de trabajo flexible y moviles

no tradicionales, que hacen uso intensivo de las herramientas tecnoldgicas.

El concepto NWW esta relacionado con las tres dimensiones del entorno laboral: fisico,
virtual y social. En donde el ambiente fisico hace referencia a la locacion fisica donde el
trabajo toma lugar, el virtual a los espacios de trabajo electrénico, tales como, las
herramientas TIC y plataformas, videoconferencias, documentos compartidos, mensajes
instantaneos, herramientas moviles y servicios de redes sociales; y el entorno social hace
referencia a los constructos cognitivos, pensamientos, creencias y estados mentales que
los empleados comparten (Ruostela, 2014). Pero es necesario precisar, que el teletrabajo
es solo una de las muchas formas emergentes de trabajar, entre las cuales también se
cuentan a los modelos de oficinas sin papeles, escritorios compartidos, lugares de trabajo

alternativo y practicas flexibles, entre otras.

La evidencia cientifica de sus efectos beneficiosos y/o adversos sobre el bienestar de los
trabajadores puede ayudar a las organizaciones a tomar una decisién informada al
considerar las NWW, ademas de poder favorecer el desarrollo de intervenciones

especificas que alivien las consecuencias negativas. NWW se puede definir como un
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disefio de trabajo en el que los empleados pueden controlar el momento y el lugar de su

trabajo, mientras se apoya en la comunicacion electronica (Van Steenbergen et al., 2018).

1.4.5.2 El impacto de la transformacién digital en la generaciéon de empleo

para teletrabajadores

En los ultimos anos, las tecnologias digitales han tenido un avance sustancial, y las
implicaciones de estas tecnologias para el trabajo y los empleados son profundas. Se ha
encontrado que las habilidades que compiten con las capacidades de la maquina, tales
como la percepcion basica, por ejemplo la visién y el habla, o los trabajos de supervision
rutinarios, han cambiado o desaparecido. Mientras que las habilidades que se
complementan con las maquinas, tales como los de razonamiento deductivo y expresion
escrita, han llegado a ser mas importantes. Esto también es valido para aquellas labores
donde las maquinas no han incursionado, tales como aquellas en donde se requiere
habilidades interpersonales. A su vez las habilidades complementarias que hacen uso de
las tecnologias se han incrementado, lo que ha generado un incremento en los

requerimientos de flexibilidad en los trabajadores (MacCrory et al., 2014).

Lo anterior se encuentra asociado al hecho de que muchos de los trabajos con
requerimientos de habilidades medias y bajas hayan desaparecido, contribuyendo al
incremento de la inequidad, disminuyendo la participacion de la fuerza laboral y generando
estancamiento en los ingresos medios (Acemoglu et al., 2013). Actividades rutinarias,
descritas como actividades laborales que pueden ser llevadas a cabo exitosamente por un
computador ejecutando un programa o por un trabajador de bajo nivel educativo, pueden
ser manuales o cognitivas, tienden a aparecer en ocupaciones tales como registro de
contabilidades o trabajos en lineas de ensamble. Estas son conocidas como tareas de un
nivel bajo de habilidades para las maquinas, mientras que las que son de un nivel alto de
habilidades para las maquinas, dificiles de automatizar, incluyen categorias tales como
actividades laborales no rutinarias que exigen conciencia de la situacion, creatividad e
interaccion humana (Acemoglu et al., 2014). Al respecto, Elliot (2014) afirma que el cuello
de botella de la ingenieria se centra en tres categorias de resultados laborales, no
susceptibles de automatizacién en un futuro cercano, a saber: tareas de percepcion y

manipulacion, tareas de inteligencia creativa y tareas de inteligencia social.
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Por su parte MacCrory et al. (2014) han detectado un vacio en la demanda para
trabajadores de habilidades medias tales como coordinacion y procesamiento rutinario de
documentos. Los trabajadores de la manufactura con habilidades bajas y los trabajadores
cognitivos de alta habilidad, especialmente de trabajos no rutinarios, han sido menos
afectados porque la tecnologia no ha podido aun sustituir estas habilidades. Ademas,
afirman que la importancia de las destrezas de los trabajadores con la tecnologia se ha
incrementado con el tiempo. Segun Harteveld (2012), Microsoft ha usado investigacién
cualitativa y cuantitativa en diferentes paises para entender los distintos tipos de
trabajadores de la informacion, los cuales pueden ser segmentados de acuerdo a tres
factores: el grado de compromiso tecnolégico, el grado de colaboracién y la flexibilidad

para la localizacion del trabajo.

A inicios de siglo, el crecimiento en la productividad y en el empleo comenzaron a
desacoplarse, es decir, se comenzé a forjar una creciente separacion entre la curva de
crecimiento econdmico y la de incremento en el niumero de empleos, a lo que Jared
Bernstein llamo “la mandibula de la serpiente”, la cual no muestra senales de cerrarse.
Indicando con ello que se estan generando empleos, pero no los suficientes. Como la
mandibula de la serpiente esta abierta, los salarios se deterioran (Brynjolfsson y McAfee,
2011).

Pero un analisis mas detallado muestra que la disminucién en los ingresos no es para
todos, ya que los beneficios corporativos permanecen altos. Y hay varias explicaciones de
ello, que incluyen los cambios de politicas y de impuestos, asi como los efectos de la
globalizacién y el off-shoring (empresas o sociedades constituidas fuera del pais de
residencia para evitar el pago de impuestos), aunque el off-shoring es s6lo una estacion
de paso en el camino hacia la automatizacién. Pero es necesario sefialar al progreso
tecnoldégico como el gran generador de desacoplamiento, ya que los dispositivos digitales
como los computadores y los robots adquieren mayores capacidades, por lo que pueden
hacer mas de los trabajos que las personas solian hacer. Es decir, el trabajo digital esta

sustituyendo al trabajo humano (Brynjolfsson y McAfee, 2011).

Esto sucede primero con tareas mas rutinarias, lo cual es en gran medida la razén por la

cual los trabajadores con menor escolaridad hayan visto mas deteriorados sus salarios en
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la era del computador. Lo segundo es que las tecnologias continuamente se estan
volviendo mas poderosas, y adquieren habilidades y capacidades mas avanzadas. Ellas
pueden ya manejar autos, entender y producir el lenguaje humano, escribir prosas, y
ganarle a los mejores jugadores humanos de juegos mentales. Esto genera dos tipos de
trabajadores: los que compiten contra las maquinas y los que compiten apoyados en las
maquinas, en donde sélo una de estas dos categorias de trabajo sera bien pagada. Lo

anterior queda sintetizado en la siguiente frase (Brynjolfsson y McAfee, 2012):

No ha habido un mejor tiempo para ser un trabajador con habilidades especiales o la
educacion correcta, porque estas personas pueden usar la tecnologia para crear y capturar
valor. Sin embargo, no ha habido un peor tiempo para ser un trabajador con habilidades
ordinarias y habilidades para ofrecer, porque los computadores, los robots y otras
tecnologias digitales estan adquiriendo estos talentos y habilidades a una velocidad
extraordinaria.

Las caracteristicas de los mercados laborales es que las organizaciones demandan unas
habilidades, los trabajadores son quienes suplen las habilidades, y el progreso tecnoldgico
es el que cambia la productividad en cada habilidad. De esta forma, el progreso tecnolégico
afecta distintos tipos de trabajos de manera diferenciada. Estos tipos de efectos
diferenciales de la tecnologia sobre las habilidades estan conduciendo a diferentes
mecanismos de ajustes en la composicion de las habilidades ocupacionales (MacCrory et
al., 2014). Por lo que es importante entender este fendmeno, discutir sus implicaciones, y
proponer estrategias que permitan a los trabajadores humanos encarar una competencia

con las maquinas en lugar de una carrera en contra de ellas (Brynjolfsson y McAfee, 2012).

1.4.5.3 Cambios organizacionales asociados a la transformacién digital

Los incrementos en la difusién de las Tecnologias de la Informacion (Tl en adelante) al
interior de los sitios de trabajo llevan a facilitar y necesitar una dramatica restructuracién
de las organizaciones. Drucker (1999) predijo que las compafiias ricas en tecnologias se
desplazaran cada vez mas hacia organizaciones mas planas y menos jerarquicas donde

los trabajadores altamente cualificados adquieran niveles crecientes de responsabilidad en
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la toma de decisiones. Hay una consistente relacion positiva entre el uso de estas
tecnologias y el conjunto de practicas de trabajo que incluyen el uso de equipos de trabajo
auto-direccionados, incrementados niveles de autoridad en las decisiones personales y el
aumento de las inversiones en los sistemas de formacion y de incentivos de recompensa,

asi como el fomento a un alto desempefio de equipo (Brynjofsson e Hitt, 1998).

Parte de estas relaciones es debido al hecho de que las organizaciones que emplean un
alto niamero de trabajadores con alta escolaridad, particularmente profesionales o
tecnologos y con habilidades intensivas en los procesos de produccion son mas propensas
a usar Tl y adoptar estructuras descentralizadas. Es por ello que las inversiones en TIC no
pueden verse como inversiones aisladas en hardware, mas bien, deben verse como una
combinacién de factores tecnolégicos y no tecnolégicos, tales como cambios
organizacionales y de capital humano, solo asi podran verse dichas inversiones como
impulsoras de la productividad del trabajo y la productividad total de los factores (Patifio,
2014).

Asi mismo, las organizaciones estan en proceso de movilizacion a una estructura de
operacion basada en redes. Siendo justamente el teletrabajo el corolario de este empuije.
Mientras nuevas tecnologias permiten que una alta fuerza laboral mévil pueda trabajar
desde locaciones remotas a través del mundo, surgen los interrogantes de cémo el apoyo
a esta nueva fuerza de teletrabajadores difiere del apoyo que se les da a los empleados
en las oficinas regulares. En este aspecto, las TIC han incrementado sustancialmente la
capacidad de las organizaciones para distribuir el trabajo en locaciones alternativas.
Computadores del tamafio de un cuaderno, software facil de usar, acceso a la informacion,
y las oportunidades de los mensajes instantaneos disponibles a lo largo del mundo han
hecho posible el teletrabajo, haciendo prescindible el estar en una oficina para realizacion

de las labores del trabajo (Bayrak, 2012).

1.4.6 Interés practico

Los incrementos mas grandes en la productividad han estado histéricamente asociados a
una clase particular de tecnologia: “las tecnologias de propdsito general’”, como por
ejemplo la maquina de vapor y la electricidad, la cuales fueron tecnologias que

desencadenaron una serie de innovaciones en la época. Y la tecnologia de propésito
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general para esta época es obviamente la informacién tecnolégica, la cual ha avanzado a
un ritmo exponencial durante las ultimas décadas. Esto conlleva a la necesidad de la
adopcion de nuevas tecnologias y nuevas técnicas para la produccion (Brynjolfsson e Hitt,
1998).

Pero la productividad de un pais no solo se mide en términos econémicos de las empresas,
sino también en términos de oportunidades para las personas, tales como acceso al
conocimiento, mayor seguridad, mejores servicios de nutricion, ocio, eventos culturales,
politicas publicas saneadas, participacion ciudadana, convivencia comunitaria, etc. En la
medida en que las personas tengan acceso a tecnologias de vanguardia, también tendran
mas posibilidades de interactuar con los servicios que las empresas les ofrecen a través
de las TIC (Patifio, 2014).

En términos generales, una alta productividad lidera a un mejor desempefo de la
economia, la cual a su vez genera mas altos ingresos promedio, aumenta las
oportunidades para las personas y mejoran su bienestar, lo que convierte a la productividad
en un fendmeno significativo para investigar. En particular, la valoracion de la productividad
individual le proporciona a los investigadores acceso de primera mano de los factores
asociados a la productividad del trabajador (NZPC, 2014).

Para Colombia, las noticias de productividad no son halagadoras, ya que a pesar del
dinamismo que ha vivido la economia colombiana durante los ultimos afos, el pais ha
venido registrando un estancamiento en los niveles de competitividad, ubicandose por
debajo de paises pares como Peru, México, Panama, Brasil y Chile. Y una de las
principales causas atribuibles a dicho rezago esta dada por los niveles extraordinariamente

bajos de productividad en el pais (Revista Dinero, 2015).

En relacion al teletrabajo, Aboelmaged y Subbaugh (2012) comentan que, a pesar de su
crecimiento, en muchas partes del mundo dicho crecimiento no ha sido tan rapido como
se esperaba. Resefiando que muchas empresas han fallado al implementar los programas
de teletrabajo y otras estan aplicando los programas sin un disefio y evaluacion de los
mismos, enunciando como uno de los mas grandes desafios para el teletrabajo el

determinar cdmo proveer caminos para mejorar la productividad del teletrabajador. Por lo
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que hacen el llamado a los académicos a profundizar sobre el conocimiento de la
productividad y el desempefio del teletrabajador con el fin de cultivar y maximizar sus

potenciales beneficios.

Hay un acuerdo general en que el teletrabajo puede liderar a una serie de beneficios a
nivel individual, que se ven reflejados en beneficios a nivel organizacional, en términos de
una reduccion en los costos de inversion inmobiliaria, un incremento en la retencion de
recursos humanos, un mejor clima organizacional y un compromiso mas fuerte del
empleado, todo lo cual incrementa la flexibilidad operacional debido a tener “la persona

correcta en el lugar correcto en el momento correcto” (Neirotti et al., 2012).

Distintas investigaciones muestran que las tres principales caracteristicas o estrategias de
supervisién que pueden ser usadas para validar el comportamiento del trabajador remoto
son: ajuste de metas claras, la colaboracion en la toma de decisiones y el monitoreo de los
resultados (Kurland y Cooper, 2002). Mientras que Turetken et al. (2011) hacen referencia
a que una gran cantidad de supervisores, consideran que la mas importante caracteristica
para el éxito del teletrabajo yace en tener tareas con resultados medibles, dado que les

permiten validar empiricamente el efecto de sus intervenciones.

Para que los beneficios expuestos sean claramente evidenciados, se hace necesario
disponer de herramientas que permitan realizar el seguimiento a los logros alcanzados por
la adopcion de las estrategias asociadas al teletrabajo. Alineados con esta idea, el Council
of Economic Advisor, CEA (2010) manifiesta la necesidad evidente de realizar mas
investigaciones mediante las cuales se permita estudiar la influencia que sobre la
satisfaccion laboral del trabajador y la rentabilidad de las empresas, tiene la flexibilidad del
horario laboral. En el mismo sentido, Gani y Toleman (2006) expresan que es necesario
desarrollar herramientas disefadas para la medicion de las contribuciones que en los
ambitos social, econémico y ambiental dejan la adopcion del teletrabajo a las

organizaciones y a la sociedad en general.

Por otra parte, es exigencia normativa que las empresas que adopten la modalidad del
teletrabajo, establezcan un mecanismo de evaluacién y seguimiento para sus empleados
con metas claras y susceptibles de medicion. Con esta modalidad quedan abolidos los

seguimientos asociados al horario o la asistencia a un espacio puntual, por el contrario, se
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evalua por resultados (Results Only Work Environment - ROWE), esquema que impulsa la
productividad y permite a cada empleado demostrar su potencial (Corporacion Colombia
Digital, 2012).

Particularmente, para el sector publico la normativa colombiana estipula que la Comisién
Nacional del Servicio Civil sea la encargada de adoptar un instrumento que permita medir
el desempefio laboral del teletrabajador, para los fines previstos en las disposiciones
vigentes (Ministerio del Trabajo, 2009). Ello conlleva a la necesidad de definir criterios de
seleccion muy precisos y que, con alto nivel de certeza, permitan identificar que el
teletrabajador posee las competencias, valores y principios aptos para desenvolverse en

ambientes virtuales de trabajo.

Teniendo en cuenta el aumento continuo de la popularidad del teletrabajo que ocurre en
todo el mundo, claramente necesitamos comprender mas sobre cualquier impacto
potencial en el desempefio laboral (Golden y Gajendran, 2018). En consideracién a lo
antes expuesto, surge el interés de abordar la tematica de medicién de la productividad
laboral del teletrabajador mediante la construccion de un modelo de indicadores que
contemple el seguimiento a multiples factores, asi como el estudio de los impulsores que
de manera significativa inciden en el mejoramiento de la productividad individual del

trabajador del conocimiento.

1.4.6.1 Posibles beneficiados con los resultados de la investigacion

Para lideres de organizaciones responsables de reclutar, desarrollar y retener
teletrabajadores, seria beneficioso el adelantar investigaciones conducentes a desarrollar
instrumentos predictivos del éxito segun la medicion de distintos atributos personales tales
como la dedicacion, la autorregulacioén, la capacidad de trabajar de manera aislada, la auto-
motivacion y la unidad para lograr los objetivos (Burbach y Day, 2012), permitiendo afrontar
un importante desafio administrativo, la determinacién de los trabajos y los candidatos
correctos asi como las mejores condiciones organizacionales para el éxito del teletrabajo
(Turetken et al., 2011). Ademas, los potenciales obstaculos para el desarrollo e

implementacion de un programa exitoso de teletrabajo podrian ser anticipados y planeados
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como parte de una aproximacion estratégica global para la gestion del desempefo tanto

del empleado como de la organizacion global (Mello, 2007).

Dado que muchos empleados no pueden viajar de forma regular al trabajo, producto de las
medidas de confinamiento por la pandemia, surge la preocupacion entre empleadores
acerca de los posibles efectos que dichas medidas puedan tener en la productividad de un
trabajador individual, habida cuenta que puede haber variaciones considerables cuando
se trabaja en casa en comparacién a cuando se labora en el lugar de trabajo habitual
(Dingel y Neiman, 2020). En este sentido, la investigacion llevada a cabo contribuye a
enriquecer el conocimiento sobre cémo algunos factores relacionados con la naturaleza de
los trabajos, recursos individuales, recursos organizacionales y demandas laborales,
inciden en el estrés y la satisfaccion laboral, y éstos a su vez en la productividad del
teletrabajador del conocimiento, aportando no solo al esclarecimiento de las complejidades
de esta modalidad laboral, sino proporcionando informacién de apoyo para la toma de

decisiones de teletrabajadores y directivos sobre esta forma de trabajo virtual.

1.4.7 Interés teorico

Aunque es abundante la literatura del teletrabajo, existe una brecha notable en la
investigacion académica que explora las razones del impacto del teletrabajo en el bienestar
y la productividad, tanto desde la perspectiva gerencial como de los empleados (Bosua et
al., 2013). Ademas, los estudios cualitativos y mixtos en la tematica han sido escasos, lo
que sugiere poco énfasis en el desarrollo de la teoria (De Menezes y Kelliher, 2011). Por
lo que la implicacion que el trabajo a distancia ha tenido en el desempefio del teletrabajador
es una cuestion de debate publico en curso, ademas, la evidencia empirica que podria

abordar este problema es escasa y conflictiva (Golden y Gajendran, 2018).

Pese a su importancia, la literatura econdmica actual no ha profundizado en la
investigacion sobre como el trabajo realizado por fuera de la oficina afecta la productividad.
En parte, esto se debe a las dificultades practicas de hallar un buen indicador de medicion
de la productividad, lo cual es necesario para este tipo de analisis (Dutcher, 2012).
Adicionalmente, un gran numero de estudios se ha enfocado en la determinacion de los

beneficios del teletrabajo, pero pocos se han direccionado en el impacto de las
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caracteristicas del teletrabajador y del trabajo sobre los resultados laborales (Burbach y
Day, 2012).

Ademas, la lenta adopcién de la practica del teletrabajo, contrario a las predicciones
hechas de esta perspectiva como la principal forma organizacional de la era electrénica,
llama a la realizacién de un cuidadoso analisis de todos los elementos que podrian influir
en la implementacion del teletrabajo (Beauregard et al., 2019). Por su parte, los modelos
causales de medicion del desempefio ayudan a los actores organizacionales a entender
los mecanismos por los cuales los objetivos corporativos pueden ser alcanzados, por lo
que un mejor entendimiento de las metas conduce a un mayor compromiso entre los

administrativos a lograrlas (Siqueira, 2012).

Con relacion a la taxonomia de la investigacién sobre el teletrabajo, ésta puede ser
organizada en términos generales en tres niveles de analisis: el nivel social, en donde se
abordan tematicas como la incidencia del teletrabajo en trafico vehicular, las oportunidades
para personas discapacitadas, entre otras; el nivel organizacional, que toca temas como
el ahorro de costos, la moral del empleado, la seleccion de personal, el control, etc.; y el
nivel individual, con temas como la flexibilidad, la satisfaccién, el balance trabajo-familia,
la productividad, entre otros (Neufeld y Fang, 2005). La presente investigacién se enfoca

en la productividad del teletrabajador a nivel individual.

1.4.7.1 Aspectos tedricos relacionados a factores culturales y de contexto

que inciden en la productividad del teletrabajador

La actitud de los administrativos y trabajadores hacia el teletrabajo esta afectada por la
cultura nacional y el entorno organizacional donde ellos trabajan, lo que hace relevante la
necesidad de poner en contexto el marco social donde las investigaciones son realizadas
(Peters y Dulk, 2003). Verbigracia, los hallazgos realizados por Valmohammadi (2012) en
el contexto irani, describen que a los empleados hombres no les gusta permanecer en
casa porque esto va en contra de las ideas tradicionales de poder y caracteristicas
masculinas, lo que explica el hecho de que entre los hombres iranies haya un interés
notablemente inferior al expresado por las mujeres en relacién a acogerse a programas de

teletrabajo.
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Para el contexto chino por su parte, Raghuram y Fang (2014) hallaron que los supervisores
prefieren un estilo de manejo centralizado y directivo, dado que en el modelo de
administracién chino permanece arraigada la idea de operar en un ambito de alta
comunicacion y un estilo de gestién paternalista. Por lo que la reduccion de la dependencia
de los supervisores como resultado de la telecomunicacion, plantea una situacién contra-
normativa para ambos, supervisores y subordinados, puntualmente debido a que la
comunicacion mediada por computador puede impactar en las estructuras jerarquicas
sociales, y la percepcion de poder, lo cual juega un papel clave en la forma en que las

personas se comportan y cédmo ellos interactian con sus comparieros.

Otro ejemplo lo encontramos en el contexto japonés, Higa y Wijayanayake (1998) atribuyen
al hecho de que su cultura organizacional priorice la interaccién cara a cara y el trabajo
grupal, como una de las dificultades para la adopcion del teletrabajo en las organizaciones
japonesas. Por su parte, en el ambito de las PYMES espafiolas, se encontré que un bajo
nivel tecnoldgico, un menor uso de internet, ausencia de grandes metrépolis, a excepcion
de Madrid y Barcelona, un clima y estilo de vida mediterrdneos, que favorecen el contacto
social en los negocios y la vida laboral, aparecen entre las razones sefaladas para el lento

desarrollo del teletrabajo en Espana (Pérez et al., 2002).

Encontrandose entonces que los paises con sus culturas pueden valorar las jerarquias en
diferentes grados, y estas diferencias pueden determinar a su vez el grado en que el
teletrabajo encuentra aceptacion en varias partes del mundo (Raghuram y Fang, 2014). A
su vez, Turetken et al. (2011) reconocen como una de las limitaciones de sus hallazgos el
hecho de que la muestra utilizada s6lo toma teletrabajadores de Norteamérica, por lo que
los resultados serian generalizables a estructuras sociales y culturas de negocios
similares, recomendando a los directivos encontrar formas para implementar un sistema

efectivo de evaluacion del desempefio que sea consistente con los trabajadores en el lugar.

Dado lo anterior, es importante tener presente que el estudio de los factores que inciden
en la productividad de los teletrabajadores esta enmarcado en un contexto cultural. En
particular, para el contexto colombiano no se conocen a la fecha estudios en este sentido.
Es asi como la presente investigacién apunta a poner a prueba los hallazgos encontrados
en otros contextos en el ambito laboral del teletrabajo para la regién Centro-Occidente de

Colombia.



76 Factores que inciden en la productividad laboral del teletrabajador en el

contexto del sector de servicios intensivos en conocimiento

1.5 Conclusiones parciales

El vertiginoso avance alcanzado en los ultimos afos por las tecnologias digitales ha
permitido que trabajadores y empresas, hagan uso de arreglos de trabajo flexible para la
realizacion de sus labores sin necesidad de desplazarse a los centros de produccion de
bienes y servicios. Arreglos que intempestivamente surgen como necesarios producto de
las imposiciones a las que se ven avocadas las organizaciones como respuesta a las
medidas de confinamiento y de distanciamiento social adoptadas por los distintos
gobiernos alrededor del mundo conducentes a contrarrestar la propagacion del virus del
SARS-CoV-2. Pero aunado a dichas dinamicas, surgen preocupaciones Yy
cuestionamientos acerca de como tales modificaciones a los entornos laborales afectan el
desempenio de los trabajadores, y su consecuente dificultad de su supervision. Dudas que
se amplian cuando se aborda la gestién de la productividad del trabajador del
conocimiento, la cual demanda la adopcion de modelos que van mas alla de los enfoques
tradicionales arraigados en los procesos de manufactura, afiadiendo desafios particulares
asociados a la intangibilidad de la naturaleza de las labores realizadas y la dificil

cuantificacion de sus insumos y productos.

Igualmente, en el capitulo se hace una recopilacion de la literatura sobre los distintos
beneficios, desventajas y retos, que para las empresas, los empleados y la sociedad en
general trae la implementacion del teletrabajo en las organizaciones. Entre los retos se
hace énfasis en la necesidad de optar por estrategias particulares para el monitoreo y
evaluacion del desempefio, orientados mas al cumplimiento de metas y la obtencién de
resultados, que al seguimiento de funciones. En cuanto a las principales barreras
sefaladas en la literatura para la adopcion de arreglos de trabajo remoto, se encuentran
la resistencia al cambio, el temor hacia la incertidumbre, la pérdida de control de los
empleados, el riesgo para la seguridad en la informacién, la posible incidencia a las
dinamicas de interaccion al interior de los equipos de trabajo y los cambios a realizar en
los procesos de seleccion de personal mas acordes a los nuevos perfiles requeridos para
el buen desempeno bajo esta modalidad laboral. Barreras que estan matizadas por

aspectos culturales y del entorno.



2.Capitulo 2: Diseno de la investigacion

2.1 Metodologia

Teniendo en cuenta que el interés principal de la investigacion apunta a la obtencion de
una comprension mas profunda sobre las percepciones y opiniones, que trabajadores y
directivos tienen sobre la practica del teletrabajo en la empresas, asi como las estrategias
y métricas empleadas para la evaluacion del desempeno y su impacto en la satisfaccion
laboral y la productividad del teletrabajador en el contexto de los servicios intensivos en
conocimiento, y considerando ademas, los vacios teéricos en el campo especifico, se opta
por un método de investigacion mixta, que contempla la indagacion empirica de datos tanto

cualitativos como cuantitativos.

A este respecto, la revision sistematica sobre trabajo flexible y desempefio, llevada a cabo
por De Menezes y Kelliher (2011), concluye que los estudios cualitativos y de multiples
métodos han sido escasos, lo que los lleva a concluir que se ha hecho poco énfasis en el
desarrollo de la teoria en el campo. Ademas, es importante tener presente que la mayoria
de técnicas cuantitativas demandan un trabajo cualitativo previo consistente en seleccionar
los constructos y los indicadores con los que se evalian dichos constructos.
Particularmente, un enfoque cualitativo, plasmado en la recopilacién y analisis de
percepciones, relaciones implicitas, motivaciones e ideas, conducen a la obtencion de una
mayor comprension de las actividades humanas y sociales involucradas, y aunque no
proveen una explicacion de los fendmenos abordados, pueden servir como esfuerzos

iniciales para explicarlos (Aderaldo et al., 2017).

Por su parte, la investigacién cuantitativa esta alineada con posturas del conocimiento
positivistas y post-positivistas como resultado de observaciones empiricas y mediciones

gue implican la recopilacion de datos y su conversion en valores numéricos, calculos
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estadisticos y la obtencién de conclusiones (Creswell, 2003). Segun Swanson y Holton
(2005) las organizaciones que buscan desarrollar, implementar o mejorar los programas
de teletrabajo pueden beneficiarse de un enfoque cuantitativo de investigacion, ya que
estas pueden conducir a una mayor compresion de la relacién del fenébmeno con la
productividad. Por su parte, Yinat (2013) expresa que el potencial de la investigacién
empirica en el teletrabajo estda en la recopilacion de datos que representen las
epistemologias sobre el comportamiento humano basado en pruebas cuantificables para

explicar las realidades sociales en el lugar de trabajo.

Adicionalmente, Yinat (2013) manifiesta que la investigacion cuantitativa estimula la
exploracion de los factores que contribuyen a la comprension de las teorias sobre
liderazgo, las relaciones de confianza entre directivos y empleados, y los procesos de
gestion del cambio, y es por ello que una metodologia cuantitativa basada en encuestas
es adecuada para estudiar los programas de teletrabajo en la eficacia organizativa y la

productividad.

El disefio de investigacion empleado en el presente estudio es de caracter observacional,
dado que no hay un control sobre los factores de interés, y de tipo transversal, puesto que
los datos son recolectados en un periodo determinado de tiempo. Segun el alcance de la
misma, la investigacion es de tipo correlacional ya que plantea el seguimiento a las
correlaciones entre constructos con propésitos predictivos (Hernandez et al., 2010). Desde
otra perspectiva, Phillips y Pugh (2005) plantean que toda investigacion involucrada en
abordar un problema poco explorado, en el que la idea de la investigacion no pueda
formularse claramente desde el principio sera una investigacion de tipo exploratorio, como
es el caso de la investigacion propuesta. Al respecto, Hair et al. (2017) exponen que a
diferencia de los estudios confirmatorios que contrastan hipétesis a partir de teorias y
conceptos establecidos a priori, los estudios exploratorios son conducidos para buscar
patrones en los datos, en caso de que exista ausencia o escaso conocimiento previo sobre

como se relacionan las variables.

Puntualmente, la investigacion planteada esta enmarcada bajo la perspectiva de dos ejes
tematicos. El primero, conducente a la elaboracion de una propuesta tedrica para la

medicion de la productividad laboral de los teletrabajadores del sector de servicios
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intensivos en conocimiento. El segundo, direccionado hacia la indagacion de la capacidad
predictiva que distintos constructos agrupados en factores individuales, situacionales y
organizacionales tienen sobre la productividad laboral de los trabajadores del

conocimiento.

La construccion de la propuesta tedrica de medicion de la productividad atafie a distintas
areas del conocimiento, entre ellas la administracién, y particularmente la gestion del
recurso humano, en donde se debera acudir a conceptos relacionados con los sistemas
de monitoreo, evaluacién y seguimiento del desempefio de los trabajadores, y en especial
aquella teoria que propone la evaluacion del desempefio orientada a resultados, que es la
que presentaria mayor relevancia para la modalidad del teletrabajo. Otro campo del
conocimiento que serd necesario abordar es el referente a la Estadistica, desde el cual
emergen las técnicas multivariadas como el de Modelado de Ecuaciones Estructurales o
SEM por su sigla en inglés (Structural Equation Modeling), ACM (Andlisis de
Correspondencias Multiples), Escalamiento Optimo, correlaciones policéricas y modelos
de regresion logistica, principalmente. Dichas técnicas son de gran utilidad para la
comprension tedrica de los constructos estudiados, asi como para el analisis vy
establecimiento de relaciones entre los factores de interés y el desempefio laboral de los

teletrabajadores.

2.1.1 Planteamiento metodolégico

Como se mencioné antes, la investigacidén propuesta plantea realizar el trabajo
investigativo de manera paralela en dos frentes, tal y como queda registrado en la Figura
2.1. Uno enfocado al estudio de los factores asociados a la productividad laboral, y un
segundo frente, relacionado con la indagacién sobre los constructos planteados en el
modelo a investigar y la construccidn de los instrumentos que permitan su medicion, dentro
del marco referencial del modelo de Demandas y Recursos Laborales, descrito con

anterioridad, y cuyos constructos seran explicados con mayor detalle al final del capitulo.
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2.1.2 Analisis de contenido

En un sentido amplio, el analisis de contenido es definidlo como una técnica de
interpretacion de textos, ya sean escritos, grabados, filmados o de otro medio, con la
capacidad para albergar un contenido que leido e interpretado adecuadamente permite el
acceso al conocimiento de diversos aspectos y fendmenos de la vida social (Abela, 2018).
Por su parte, Bardin (1996, p. 32) puntualmente lo define como “el conjunto de técnicas de
analisis de las comunicaciones tendentes a obtener indicadores (cuantitativos o no) por
procedimientos sistematicos y objetivos de descripcion del contenido de los mensajes,
permitiendo la inferencia de conocimientos relativos a las condiciones de

produccién/recepcion (contexto social) de dichos mensajes”.

Mientras que para Mayring (2014), el analisis de contenido hace referencia a un enfoque
de métodos mixtos, dado que contiene pasos de analisis cualitativo y cuantitativo, que
asume de un lado una posicion positivista de investigacion con una metodologia
cuantitativa, y desde otra perspectiva, una concepcién interpretativa, descriptiva,
exploratoria y abierta usando los métodos cualitativos. El principio basico de un analisis de
contenido sintetizado es que el nivel de abstraccion del resumen debe determinarse con
exactitud en cada caso, de modo que los macro operadores puedan utilizarse para
transformar el material precisamente a ese nivel, permitiendo asi que el nivel de

abstraccion pueda generalizarse gradualmente.

Especificamente, la presente investigacién acude a dicha metodologia para abordar los
analisis de las entrevistas llevadas a cabo tanto a directivos como a teletrabajadores, en
relacion a aspectos puntuales tales como las estrategias de evaluacion del desempefio
aplicadas en la practica, la concepcion asumida de productividad y los factores que inducen

a mejorarla u obstaculizarla.

2.1.3 Analisis bibliométrico y revisién integradora

La fase de recopilacion de informacién conducente a la revision de los antecedentes
tedricos sobre los impulsores de productividad en el teletrabajo, se llevé a cabo en dos
etapas, una que contemplaba la ejecucion de un analisis bibliométrico y otra que incluia

una revision integradora.
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2.1.3.1 Analisis bibliométrico

El analisis bibliométrico se compone de siete etapas, a saber: planificar la revision, formular
la pregunta, hacer la busqueda, seleccionar los datos, evaluar criticamente, sintetizar e
interpretar los resultados. Su uso esta justificado en el hecho de que permiten identificar
vacios en el campo de investigacion especifico en donde la recopilacion de evidencias es
requerida, ayudando a su vez en la orientacién y planteamiento de futuros estudios.
Proporciona ademas un resumen de las evidencias relacionadas a la aplicacién de criterios
cientificos de busqueda establecidos, la evaluacién critica y la sintesis de la informacion
seleccionada (Jackson, 2014). Especificamente, la investigacion acudié a un estudio
bibliométrico de las publicaciones existentes en la coleccion de bases de datos cientificas
Web of Science, relacionadas con la productividad del teletrabajador en el contexto del

trabajo del conocimiento.

2.1.3.2 Revision integradora

Seguidamente, se efectud una revision integradora conducente a la obtencién de una
sintesis de los impulsores, que desde la evidencia empirica, han mostrado una incidencia
significativa en la productividad del teletrabajador. La revisién integradora es uno de los
métodos contemplados para la revisiéon sistematica de literatura, especificamente, es un
método que permite la sintesis del estado del conocimiento y la identificacion de vacios en
un tema en particular, proporcionando una comprensiéon mas completa del fenémeno o
problema. Segun Whittemore y Knafl (2005) es el unico enfoque que permite la
combinacién de diversas metodologias, con gran potencial de aplicacién en el campo de
la investigacién practica basada en evidencia. El método de revision integradora incluye
las etapas de formulacion del problema, busqueda de literatura, evaluacion de datos,
analisis de datos y de presentacion, los cuales se describen a continuacién en el contexto

de la presente investigacion.

2.1.3.2.1 Identificacién del problema

Muchos investigadores hacen énfasis en la necesidad de ampliar la informacién sobre las
circunstancias que conducen al teletrabajo a tener efectos positivos, asi como las que

conllevan a impactos negativos en sus resultados, y lamentan la carencia de una evidencia
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cientifica clara que sustente las ganancias de productividad reales alcanzadas (Bailey y
Kurland, 2002; Meulen, Baalen y Heck, 2012). Dado lo anterior, la investigacion se planteé
la siguiente pregunta orientadora: j desde la perspectiva de las investigaciones realizadas
basadas en evidencia empirica, qué factores han mostrado efectos significativos en la

productividad del teletrabajador?

2.1.3.2.2 Busqueda de literatura

Adicional a la busqueda sistematica antes mencionada y en perspectiva de disminuir el
riesgo de exclusién de literatura relevante, se acude a la busqueda en Google Scholar de
articulos de potencial interés referenciados en los documentos seleccionados en la primera
fase, acotando el periodo de busqueda hasta enero de 2020. Para esta fase se agregaron
como criterios de seleccion, literatura cientifica que haya acudido a estudios cuantitativos
y que hayan contemplado estudiar el efecto de uno o multiples factores sobre la
productividad o el desempefio en el trabajo a nivel individual, es decir, cuyas unidades de

observacién sean los empleados.

2.1.3.2.3 Evaluacion de datos

Dada la diversidad de fuentes primarias, los resultados fueron codificados segun el rigor
metodoldgico expuesto, en dos categorias, conclusiones débiles y conclusiones fuertes.
Para evaluar la pertinencia metodolégica fueron considerados cinco criterios. Primero, un
tamafo de muestra proporcional al numero de variables estudiadas, para el caso, la
heuristica recomendada es un tamafio muestral de al menos diez veces el numero de items
utilizados (Hair et al., 2008). Segundo, la verificacion de supuestos estadisticos como
normalidad, homocedasticidad o multicolinealidad. Tercero, uso de métodos pertinentes
segun las escalas de medicién empleadas (Bernard, 2006). Cuarto, aplicacién de técnicas
de calibracion a los instrumentos de medicion o uso de cuestionarios validados. Y quinto,
uso de mediciones objetivas de productividad o mediciones subjetivas de multiples items,
dado que la productividad en el contexto del trabajo del conocimiento atafie a un tema
multidimensional (Palvalin, 2019). La valoracién asignada estara en la categoria de
conclusion fuerte si cumple con al menos tres de los criterios mencionados, de lo contrario
se le cataloga como conclusion débil. Los resultados emanados de conclusiones fuertes

tuvieron mayor relevancia en las conclusiones finales del estudio.
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2.1.3.2.4 Andlisis de datos

Los datos extraidos de las fuentes fueron el tamafio de muestra, el pais donde se realizé
la obtencion de los datos empiricos, los potenciales factores explicativos de la
productividad y variables de control referenciadas, los métodos de analisis de datos, la
medicion de productividad empleada, la categorizacion asignada a la fuerza de las

conclusiones y los factores que mostraron efectos significativos sobre la productividad.

2.1.3.2.5 Presentacion

La sintesis desarrollada es expuesta en forma de matriz, la cual sera presentada y

analizada mas adelante, referenciada como Tabla 2-5.

2.1.4 Técnicas multivariadas

Tomando en consideracion que la investigacion aplicada usualmente esta enmarcada
dentro de una situacion social multivariada, los métodos de recoleccién y analisis de
informacién deberian incluir técnicas multivariadas que permitan una aproximacion a los
datos dentro de un marco interpretativo que capture las complejidades e interrelaciones
del fendbmeno abordado, en perspectiva de proveer un marco teérico que explique como
las acciones realizadas conducen a unos resultados dados (Groen et al., 2005). De manera
particular, en relacién al analisis de la incidencia de los factores asociados al desempefio
laboral, Yinat (2013) comenta que un analisis multivariado cuantitativo permite evaluar las
correlaciones entre las percepciones, los avances tecnoldgicos, la tipologia de empleados
y la productividad individual o colectiva, asi como las eficiencias desde diversas

perspectivas.

Dado el numero de variables involucradas en el estudio propuesto, es necesario acudir
entonces a distintas técnicas de analisis multivariado, las cuales permiten abordar de forma
simultanea multiples medidas de los objetos bajo observacion, permitiendo a su vez, la
creacion de conocimiento y la mejora en la toma de decisiones en las organizaciones (Hair

et al., 2017). Dichas medidas se obtienen habitualmente a partir de encuestas u
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observaciones que se emplean para recolectar datos primarios, aunque también pueden

ser obtenidos de bases de datos con datos secundarios.

2.1.4.1 Analisis de Correspondencias Multiples (ACM)

El Analisis de Correspondencias Multiples (ACM), es una técnica de reduccion de datos
categoricos interdependientes (Diaz, 2002). EI ACM cumple un doble propdsito, el primero,
realizar la busqueda de patrones y estructura de relaciones entre las modalidades de
respuesta de las variables categéricas estudiadas, evidenciados en el grafico arrojado
denominado mapa perceptual. En segunda instancia, lleva a cabo la reduccién de la
informacién de las variables a un numero menor de dimensiones. La finalidad ultima del
ACM es conseguir cuantificaciones de los sujetos, y por tanto, de las categorias de las
variables, de tal forma que dichas categorias estén tan separadas como sea posible en las
dimensiones generadas, y a su vez, dentro de cada categoria, los sujetos estén lo mas
préximos unos a otros, conduciendo a que las modalidades de respuesta cuyos individuos
respondieron de forma homogénea, aparezcan cercanos en el respectivo mapa perceptual
(Visauta y Martori, 2003).

EI ACM es empleado en la presente investigacion para determinar patrones de asociacion
entre las categorias que representan las estrategias de evaluacion del desempeio
utilizadas al interior de las organizaciones estudiadas, y su relacién con el tipo de empresa,

segun la actividad principal de la organizacion.

2.1.4.2 Analisis de Escalamiento Optimo

Es también un método multivariado de interdependencia como lo es el ACM. Pero su
objetivo central se dirige a descubrir estructuras de relaciones, por lo general entre
variables cualitativas, que vayan mas alla de los resultados proporcionados por el analisis
bivariado categérico. Los procedimientos empleados en el escalamiento éptimo permiten
cuantificar datos categéricos, ya sean nominales u ordinales, en puntuaciones con
propiedades métricas, que posibilitan representaciones graficas, facilitando asi evidenciar
patrones, relaciones o estructuras en los datos analizados. Los graficos generados,
conocidos comunmente como biplots, permiten situar a los sujetos de la muestra y las

variables con sus distintas categorias de modo conjunto, cumpliendo los objetivos del
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Analisis de Componentes Principales, pero aplicado para variables de tipo categdrico
(Visauta y Martori, 2003). Aunque es necesario precisar que la técnica no esta supeditada

séblo a datos categoricos, pudiéndose ajustar a datos de naturaleza métrica.

En la presente investigacion, la técnica de escalamiento 6ptimo es usada para determinar
grupos homogéneos de métricas usadas para medicién de la productividad del trabajador
del conocimiento, y su relacion con distintas dimensiones representativas de la naturaleza

de las labores realizadas.

2.1.4.3 Regresion logistica

Es una extension del modelo de regresion lineal, el cual trata de explicar los valores de
una variable dependiente en términos de una combinacion lineal de variables
independientes, pero a diferencia de éste, la variable respuesta ya no es continda sino
categoérica. Especificamente, cuando la variable respuesta es dicotémica, se habla de un
modelo de regresion logistica binaria, como el utilizado en la presente investigacion,
cuando se categorizan a los encuestados en teletrabajadores y no teletrabajadores. El
modelo de regresion logistica sirve como modelo de clasificacion, el cual discrimina las
variables asociadas a una categoria en particular de la variable respuesta (Véliz, 2016). Es
decir que la regresion logistica es un caso especial de Analisis Discriminante, el cual se
apoya en supuestos menos restrictivos, permitiendo el uso de variables predictoras tanto
continuas como categoricas. Es asi como en la presente investigaciéon es usada para
determinar las variables que permiten discriminar entre teletrabajadores y no

teletrabajadores, en procura de determinar un perfil caracteristico de los primeros.

El modelo matematico que lo describe, acude a que si se tienen los valores de x; xz.., Xk

de las variables X, Xz,... Xk, s€ usa la expresion:

1
1+e—(BotB1x1+B2x2++Byx))

P(Y = 1|xq,x3,...,%X1) = (2-1)
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Siendo P(Y = 1|xq, x5, ..., X;) la probabilidad de que Y tome el valor de 1 (el encuestado
es un teletrabajador) cuando las variables X1, Xz,...Xx asumen los valores respectivos xi,

X2,.., Xk.

2.1.5 Modelizacion de ecuaciones estructurales con minimos
cuadrados parciales (PLS-SEM)

Como bien lo anota De Menezes y Kellihar (2011), se puede lograr un mayor progreso en
la construccion de la teoria sobre la influencia de los arreglos de trabajo flexible en el
desempenfio, mediante la exploracion de la estructura de correlacion, tales como el uso de
modelos de ecuaciones estructurales, que permiten ademas el poder obtener informacién
sobre posibles factores mediadores y moderadores. En tal aspecto, SEM se ha convertido
en la herramienta analitica dominante para probar modelos de relaciones de causa-efecto
con variables latentes. Particularmente, cuando el objetivo del andlisis es obtener un
conocimiento sustancial sobre los impulsores de, por ejemplo, la satisfaccion del cliente,
la imagen de marca o la reputacion corporativa, SEM es la técnica de eleccion (Hair et al.,
2014).

Los modelos de ecuaciones estructurales estan clasificados dentro de los métodos de
segunda generacion, dado que permiten incorporar variables no observables o latentes
que son medidas indirectamente por medio de variables observables o indicadores,
permitiendo la explicacion del error de medida en las variables observables (Hair et al.,
2017). En procura de lograr una mayor precision Hair et al. (2014) hacen el llamado a los
investigadores, a diferenciar en sus reportes los enfoques SEM, es decir, CB-SEM
(Covariance-Based Structural Equation Modeling) y PLS-SEM (Partial Least Squares
Structural Equation Modeling). Considerando que el uso de métodos empiricos en
aplicaciones comerciales tiene dos objetivos centrales: prediccion y explicacion, la
aplicacion de CB-SEM generalmente pasa por alto el objetivo clave de prediccion. Por lo
que una solucién a esta debilidad inherente es el uso de PLS-SEM, cuyo objetivo primordial

es el de predecir las variables latentes dependientes (Sarstedt et al., 2014).

En comparacién con CB-SEM, PLS-SEM ofrece otras ventajas significativas. Por ejemplo,

en el cumplimiento de los supuestos distributivos de las variables utilizadas en el analisis.
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Puntualmente, la mayoria de los datos empiricos de negocios y ciencias sociales se
caracterizan por ser datos no normales, por lo que las aplicaciones CB-SEM que utilizan
el algoritmo de maxima verosimilitud, la gran mayoria de hecho, ignoran las violaciones
inherentes a los requisitos de dicha técnica. Y dado que PLS-SEM no exige el cumplimiento
de estos supuestos distributivos restrictivos, a menudo se postula como un enfoque mas
viable que CB-SEM (Hair et al., 2017). Aunque Sarstedt et al. (2014) hacen la aclaraciéon
gue ninguno de los métodos es superior al otro en general, mas bien, la seleccion del

método apropiado depende del objetivo del estudio.

Desde tal perspectiva, surge la pregunta de cuando utilizar PLS-SEM en lugar de CB-SEM.
Al respecto, Rigdon (2012) comenta que los investigadores han de considerar los objetivos
y caracteristicas en las que ambos métodos difieren. Especificamente, en aquellas
situaciones en las que la teoria esta menos desarrollada, los investigadores pueden tomar
en consideracion el uso de PLS-SEM como alternativa a CB-SEM. Esto es particularmente
cierto si el objetivo primordial que se persigue al aplicar la modelizacién de ecuaciones

estructurales es la prediccion y la explicacion de constructos clave.

Otra diferencia yace en que CB-SEM considera a los constructos como modelos de factor
comun que explican la covarianza entre sus indicadores asociados, en el que las
puntuaciones de estos factores ni se conocen ni se necesitan para poder estimar los
parametros del modelo. Mientras que PLS-SEM, hace uso de aproximaciones (proxies en
inglés) para representar los constructos de interés, las cuales son compuestos ponderados
de las variables indicadoras vinculadas a cada constructo. Es por ello que PLS-SEM
constituye un enfoque basado en compuestos (composites en inglés) para SEM, el cual
relaja las fuertes exigencias de CB-SEM en cuanto a que toda covarianza entre conjuntos
de indicadores se explica con base en un factor comun (Henseler et al., 2015). Por lo
anterior, PLS-SEM es el método recomendado cuando el objetivo de la investigacion es el
desarrollo de una determinada teoria de la investigacion y la explicacion de la varianza, via

prediccion de los constructos (Hair et al., 2017).

Adicionalmente, PLS-SEM trabaja eficientemente con tamafios muestrales reducidos y
modelos complejos, no presenta casi practicamente ningun tipo de exigencia respecto a la

distribucion de los datos, y evidencia una mayor potencia estadistica, es decir, es mas
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probable que muestre una relacién especifica como significativa cuando de hecho dicha

relacion se presenta en la poblacion (Hair et al., 2019).

Entre las desventajas sefaladas hacia el PLS-SEM, se recalca la no existencia de un
criterio consolidado de bondad de ajuste global, por lo que su uso para probar o confirmar
teorias es aun bastante limitado. Sin embargo, distintas investigaciones han comenzado a
desarrollar diversas pruebas de bondad de ajuste en el marco de PLS-SEM, entre ellas,
Henseler et al. (2015) han presentado al residuo de la media cuadratica estandarizada
(SRMR), el cual calcula la discrepancia cuadratica entre las correlaciones observadas o
empiricas y las correlaciones tedricas implicitas en el modelo propuesto, como una forma
de validar un modelo (Hair et al., 2017). También se hace el llamado a que, aunque no se
establece el supuesto de normalidad en la distribucidon de los datos, los investigadores
deben evaluar hasta qué punto los datos se alejan de la normalidad, recomendando para
ello el seguimiento a los estadisticos de asimetria y curtosis, dado que datos
extremadamente anormales inflan los errores estandar obtenidos al ejecutar el proceso
bootstrapping, disminuyendo asi la probabilidad de que algunas relaciones sean evaluadas

como significativas (Hair et al., 2010).

En cuanto a la aplicacién del PLS-SEM, éste conlleva al seguimiento de un proceso
multietdpico que implica la especificacion de los modelos internos y externos, la
recopilacion y el examen de datos, la estimacion del modelo real y la evaluacion de los
resultados Sarstedt et al. (2014).

2.1.5.1 Variables latentes exdégenas y endégenas

Se denominan variables latentes o constructos a aquellas que no son directamente
observables o medibles, por lo que no presentan una unidad de medida especifica, y en
consecuencia, cualquier estimacion supone un error asociado. Mientras que las variables
observables son un conjunto de medidas que se utilizan para definir o inferir la variable
latente. La medicion de variables latentes o constructos se hace mucho mas dificil dado
que el fendmeno que se supone que se va a medir es abstracto, complejo y no
directamente observable. Sin embargo, si podemos medir indicadores o manifestaciones
del constructo de interés (Hair et al., 2017). A su vez, las variables latentes exdgenas son

aquellos constructos que ayudan a explicar otros constructos en el modelo. Mientras que
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las variables latentes enddégenas son aquellos constructos que estan siendo explicados en
el modelo (Sarstedt et al., 2014).

2.1.5.2 Modelos de medida reflectivos y formativos

La teoria de medida determina como se miden las variables latentes. Generalmente, hay
dos formas diferentes para medir los constructos, los modelos de medida reflectivos y los
modelos de medida formativos. En el modelo de medida reflectivo, los indicadores
constituyen un conjunto representativo de todos los elementos posibles dentro del dominio
conceptual de un constructo ya que son un reflejo del constructo tedrico no observable, de
forma que las variaciones en el constructo se manifiestan en sus indicadores reflectivos,
es decir, las variaciones en los indicadores son efecto de las variaciones del constructo.
Como resultado, los elementos reflectivos son intercambiables, altamente correlacionados
y pueden omitirse sin cambiar el significado del constructo. Tales indicadores estan
vinculados a un constructo a través de cargas, que son las correlaciones bivariadas entre
el indicador y el constructo. De otra parte, en el modelo de medida formativo, las
variaciones en los indicadores causan las variaciones en el constructo, estableciéndose
una relacion predictiva direccionada de los indicadores hacia el constructo

(Diamantopoulos, 2011).

2.1.5.3 Examen preliminar de los datos

Cuando los datos empiricos se recogen mediante cuestionarios, los problemas relativos a
la recogida de datos se suelen abordar habitualmente después de que éstos hayan sido
recopilados. Entre los principales problemas que necesitan ser examinados estan datos
ausentes, patrones sospechosos de respuesta, valores atipicos y la distribucién de los
datos (Hair et al., 2019). Especificamente para la investigacion llevada a cabo, no se
presentaron datos ausentes en los cuestionarios en linea, dado que fueron programadas

para obtener una respuesta antes de proceder a la pregunta subsecuente.

En cuanto a la busqueda de patrones sospechosos de respuesta, se calcularon las
desviaciones estandar de las respuestas por individuo, y en caso de obtener un valor cero,
dicha fila era eliminada, dado que indicaria que el encuestado dio igual respuesta en todo

el cuestionario, deduciéndose con ello, que la persona no se tomo el tiempo para discernir
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sobre el cuestionamiento planteado. Para la deteccion de datos atipicos y el seguimiento
a la distribuciéon de los datos, se obtuvieron estadisticos de forma y apuntamiento,
especificamente, los coeficientes de asimetria y curtosis, tal como se explica en el

respectivo capitulo de resultados.

2.1.5.4 Especificacion del modelo

La etapa de especificacién del modelo se ocupa de la configuracion de los modelos
internos y externos. El modelo interno o modelo estructural, muestra las relaciones entre
los constructos que se evaluan, el cual es representado por diagramas que simbolizan
visualmente las hipoétesis y las relaciones entre variables, denominados nomogramas o
modelos de ruta o modelos Path. De otro lado, los modelos externos, también conocidos
como modelos de medicion, se utilizan para evaluar las relaciones entre las variables
indicadoras y su correspondiente constructo (Hair et al., 2017). Después de crear el modelo
de ruta que conecta variables y constructos basados en la teoria y la logica, se procede a
la especificacién de los modelos externos (Hair et al., 2014). Este paso requiere afrontar
varias decisiones, tales como si va a hacer uso de una escala de elementos multiples o de
elementos individuales o si se especifica el modelo externo de manera reflectiva o

formativa (Diamantopoulos, 2011).

2.1.5.5 Evaluacion del modelo de medida

Una vez que se han especificado los modelos interno y externo, y se ha ejecutado el
algoritmo PLS-SEM, se examina la fiabilidad y validez de las medidas del constructo en los
modelos exteriores, conducentes a evaluar si los constructos propuestos se miden y
representan con precisién. Como se mencioné antes, para evaluar los modelos externos,
se debe distinguir entre constructos medidos reflectivamente y medidos formativamente
(Ringle et al., 2011), dado que los dos enfoques de medicién se basan en conceptos
diferentes y, por lo tanto, requieren la consideracion de diferentes medidas de evaluacion.
Considerando que los items propuestos apuntan a capturar las percepciones de los
trabajadores encuestados, reflejando asi la intensidad de las variables latentes
contempladas, los constructos estudiados en la presente investigacion son de naturaleza
reflectiva, por lo que se continuara con la explicacion de la evaluacion de dicho modelo de
medida (Hair et al., 2019).
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En primera instancia, en la evaluacioén de la fiabilidad, la recomendacién dada por distintos
investigadores en el tema (por ejemplo, Hair et al., 2017) es hacer uso de la fiabilidad
compuesta, que examina la consistencia interna de las medidas del constructo. Justificado
por el hecho de que, aunque para este proposito tradicionalmente se hace uso del método
de Cronbach, la confiabilidad compuesta proporciona una medida mas apropiada de
fiabilidad de consistencia interna por al menos dos razones. Primero, a diferencia del a de
Cronbach, la fiabilidad compuesta no supone que todas las cargas de los indicadores sean
iguales en la poblacion, lo que esta alineado con el principio de funcionamiento del
algoritmo PLS-SEM que prioriza los indicadores en funcién de sus fiabilidades individuales
durante la estimacion del modelo. En segundo lugar, el a de Cronbach también es sensible
a la cantidad de elementos en la escala y, en general, tiende a subestimar la fiabilidad de

la consistencia interna (Hair et al., 2019).

El segundo paso para evaluar los indicadores reflectivos es la evaluacion de validez, la
cual se examina haciendo seguimiento de la validez convergente y la validez discriminante
del constructo. Se proporciona compatibilidad para la validez convergente cuando cada
elemento tiene cargas externas superiores a 0.70 y cuando la varianza promedio extraida
de cada constructo (AVE por su sigla en inglés, Average Variance Extracted) es 0.50 o
superior. EI AVE es el gran valor medio de las cargas al cuadrado de un conjunto de
indicadores (Hair et al., 2014) y es equivalente a la comunalidad del constructo. En pocas
palabras, un AVE de 0.50 muestra que el constructo explica mas de la mitad de la varianza

de sus indicadores.

La validez discriminante por su parte, representa la medida en que el constructo es
empiricamente distinto de otros constructos o, en otras palabras, el constructo mide lo que
se pretende medir. Un método para evaluar la existencia de validez discriminante es el
criterio de Fornell y Larcker (1981). Este método establece que el constructo comparte mas
varianza con sus indicadores que con cualquier otro constructo. Para probar este requisito,
el AVE de cada constructo debe ser mayor que la correlacién al cuadrado mas alta con
cualquier otro constructo. Una segunda opcién para verificar la validez discriminante es
examinar las cargas cruzadas de los indicadores, lo que requiere que las cargas de cada

indicador en su constructo sean mas altas que las cargas cruzadas en otros constructos.
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Finalmente, esta el enfoque de la relacion heterotrait-monotrait (HTMT), en donde el valor
de la relacién HTMT de un conjunto de dos constructos con validez discriminante debe ser

menor que 0.90 (Henseler et al., 2015).

2.1.5.6 Evaluacion del modelo de medida

Una vez que se establece la fiabilidad y la validez de los modelos externos, se debe
afrontar el proceso de evaluacion de las relaciones hipotéticas dentro del modelo interno.
A diferencia del CB-SEM, que estima los parametros que minimizan la diferencia entre la
matriz de covarianza de la muestra observada y la matriz de covarianza estimada por el
modelo, el PLS-SEM utiliza los datos de la muestra para obtener los parametros que mejor
predicen los constructos endégenos. Como resultado, PLS-SEM no tiene una estadistica
estdndar de bondad de ajuste y los esfuerzos por establecer una estadistica
correspondiente son muy recientes como para poder tener suficiente evidencia de su
impacto (Hair et al., 2019). Por lo que la evaluacion de la calidad del modelo esta orientado
principalmente a examinar su capacidad de prediccion de los constructos enddégenos
involucrados. En tal sentido, Hair et al. (2017) proponen los siguientes criterios para su

evaluacion:

= Coeficiente de determinacion (R?),
» Blindfolding y relevancia predictiva (Q?),
= Coeficientes de trayectoria

» Tamaiio del efecto ().

Es importante resefiar que antes de esta evaluacién, el investigador debe probar el modelo
interno para detectar posibles problemas de colinealidad. Como las estimaciones del
modelo interno resultan de conjuntos de analisis de regresién, sus valores y significados
pueden estar sujetos a sesgos si los constructos estan altamente correlacionados (Hair et
al., 2014).

2.1.5.6.1 Coeficiente de determinacion (R?)

Es una medida de la precision predictiva del modelo y representa el efecto combinado de

la variable exégena sobre la(s) variable(s) endoégena(s). Efecto que varia de 0 a 1, siendo
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1 el valor que representa la precision predictiva completa. Debido a que R? es adoptado
por una variedad de disciplinas, los académicos deben confiar en una regla general
"aproximada" con respecto a un R? aceptable, con 0.75, 0.50, 0.25, respectivamente, que
describe niveles sustanciales, moderados o débiles de precisién predictiva (Henseler et al.,
2009). Aunque R? es una herramienta valiosa para evaluar la calidad de un modelo PLS,
confiar demasiado en R? puede resultar problematico. Por ejemplo, el R2 aumentara incluso
si se agrega un constructo no significativo pero ligeramente correlacionado al modelo, es
por ello que fijarse sélo en el incremento en R? puede conducir a que el investigador
agregue constructos exégenos adicionales con relaciones no significativas. Por lo que es
recomendable, tomar una decision basada en el R? ajustado, el cual penaliza el aumento
de la complejidad del modelo al reducir el valor de R? cuando se agregan constructos

adicionales al modelo (Hair et al., 2017).

2.1.5.6.2 Blindfolding y relevancia predictiva (Q?)

Q? es un medio para evaluar el poder predictivo fuera de la muestra o relevancia predictiva.
La medida se basa en una técnica de reutilizacién de muestras denominada blindfolding,
que omite una parte de la matriz de datos y estima los parametros del modelo con los datos
restantes. Cuanto menor sea la diferencia entre los valores predichos y los originales,
mayor sera el Q?y, por lo tanto, la precisién predictiva del modelo. Especificamente, un
valor Q2 mayor que cero para un constructo endogeno particular indica la relevancia
predictiva del modelo de ruta para dicho constructo. Sin embargo, debe tenerse en cuenta
que si bien comparar el valor de Q? con cero es indicativo de si se puede predecir un

constructo enddgeno, dice poco sobre la calidad de la prediccion (Sarstedt et al., 2014).

2.1.5.6.3 Coeficientes de ruta

Después de ejecutar un modelo PLS, se proporcionan estimaciones para los coeficientes
de trayectoria, que representan las relaciones hipotéticas que vinculan los constructos. Los
valores del coeficiente de trayectoria estan estandarizados en un rango de -1 a +1, con
coeficientes mas cercanos a +1 que representan relaciones positivas fuertes y coeficientes
mas cercanos a -1 que indican relaciones negativas fuertes. Aunque los valores cercanos
a +1 o -1 son casi siempre estadisticamente significativos, se debe obtener un error

estandar usando bootstrapping para probar la significancia (Henseler et al., 2009). El
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proceso de bootstrapping extrae un elevado nimero de muestras, generalmente 5000, con
reemplazo y con la misma cantidad de observaciones que la muestra original, cuyos
resultados son utilizados para realizar las estimaciones de los parametros del nomograma
PLS (Hair et al., 2017).

Después de verificar la significancia de las relaciones, el investigador debe considerar la
relevancia de tales relaciones. Segun lo declarado por Hair et al. (2014), muchos estudios
pasan por alto este paso y simplemente se basan en la importancia de los efectos, lo que
puede conducir a inclinarse por relaciones que aunque significativas, pueden tener una

relevancia demasiado pequefa para merecer la atencion de la gerencia.

2.1.5.6.4 Tamairio del efecto (f?)

El tamafio del efecto para cada modelo de ruta se puede determinar calculando la f de
Cohen. La f? se calcula observando el cambio en R? cuando se elimina un constructo
especifico del modelo. Para calcular el 2, se deben estimar dos modelos de ruta PLS. El
primero es el modelo completo segun lo especificado por las hipétesis, produciendo el R?
del modelo completo denotado como R? incluido. El segundo modelo debe ser idéntico,
excepto que un constructo exégeno seleccionado se elimina del modelo, produciendo el
R? del modelo reducido, es decir, R? excluido. Con base en el valor de 2, el tamafio del
efecto del constructo omitido para un constructo endégeno particular se puede determinar
de modo que 0.02, 0.15 y 0.35 representen efectos pequefos, medianos y grandes,
respectivamente (Cohen, 1988). Asi, si un constructo exdgeno contribuye fuertemente a
explicar un constructo endogeno, la diferencia entre R? incluido y R? excluido sera alta, lo
que conducira a un alto valor de f2. Especificamente, el tamafio del efecto se puede calcular

utilizando la siguiente formula:

2 2
2 _ Rinciuido—Rexcluido
ff=""" (2-2)

incluido

2.1.5.7 Analisis de moderacion multigrupo

En su forma mas simple, un modelo de ruta PLS considera las relaciones directas entre

conjuntos de constructos. Sin embargo, es posible concebir configuraciones de modelos
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mas complejos, tales como la estimacion de efectos moderadores, efectos mediadores o
modelos de componentes jerarquicos. Surgiendo técnicas como el analisis multigrupo,
conducentes a evaluar si los parametros, usualmente los coeficientes de ruta, difieren
significativamente entre dos o mas grupos de datos. Especificamente, la moderacion
ocurre cuando el efecto de un constructo exégeno en un constructo endégeno depende de

los valores de otra variable, lo que influye o modera la relacion (Hair et al., 2019).

Dado que las relaciones de moderacion son hipotetizadas a priori y probadas
especificamente, las pruebas de moderacién dependeran de si la hipétesis enunciada se
enfoca en una relacion especifica del modelo o bien se postulan hipétesis de moderacion
que abarcan todas las relaciones del modelo en funcion de las puntuaciones del constructo
moderador. Es importante anotar también que el objetivo del analisis de moderacién esta
centrado en los efectos de interaccion que se producen cuando se asume que una variable
moderadora influye en una relacion especifica (Hair et al., 2017). El analisis de moderacion
para la presente investigacion no esta orientado a una relacién especifica del modelo sino

a todas las relaciones expuestas en él.

Puntualmente, el analisis multigrupo, centra su interés hacia la comparacion de modelos y
a la comprension de las diferencias significativas evidenciadas entre grupos, en el que la
variable moderadora es categorica, generalmente dicotomica. De esta manera, el analisis
multi-grupo permite probar las diferencias entre modelos idénticos estimados en grupos
diferentes de encuestados, con el objetivo de determinar si existen diferencias
estadisticamente significativas entre grupos de individuos (Sarstedt et al., 2011). Los
grupos de interés a comparar en la presente investigacion seran los grupos de
teletrabajadores y no teletrabajadores, en perspectiva de estudiar el efecto del teletrabajo

en la productividad percibida.

2.1.6 Poblacién objetivo y seleccion de participantes

A continuacion, se describe el marco muestral utilizado en las distintas fases de la

investigacion desarrollada.
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2.1.6.1 Poblacion objetivo y seleccion de participantes: Gestion de la

productividad del trabajador del conocimiento

Para esta fase de la investigacion, se recurre al levantamiento de informaciéon empirica en
16 organizaciones del sector intensivo en conocimiento de la ciudad de Manizales-
Colombia. En dichas organizaciones se realizaron veinte entrevistas semiestructuradas
cara a cara, quince de ellas a directivos y cinco a trabajadores del conocimiento (Anexo
A.1). Antes de su aplicacion, dicho instrumento fue sometido a evaluacién por dos expertos
en el tema con propédsitos de validacion (Anexo A.2). Respondiendo a los acuerdos de
confidencialidad con las organizaciones participantes, los datos aqui presentados se han
descrito de manera agregada y resumida. Dado que el muestreo en esta investigacion fue
de naturaleza intencional mas que aleatoria, fue importante encontrar individuos que
pudieran generar casos ricos en informacion, es decir, aquellos que pueden aportar
informacion no redundante sobre los temas de importancia central para el propdsito de la

investigacion (Patton, 2002).

2.1.6.2 Poblacion objetivo y seleccion de participantes: Métricas de

medicién de la productividad del trabajador del conocimiento

El teletrabajo es un fendmeno amplio que carece de una definicion globalmente aceptada,
pero en términos generales, hace referencia al trabajo realizado por fuera del lugar
convencional de trabajo y usa como forma de comunicacion las telecomunicaciones o la
tecnologia basada en el computador (Dutcher, 2012). Particularmente, Peters y Dulk
(2003) expresan que los trabajadores del conocimiento son mas propensos a acceder al
teletrabajo y Pérez et al. (2002) respaldan tal afirmacion al declarar que el teletrabajo es
mas frecuente entre las empresas que tienen altos porcentajes de empleados del
conocimiento en su fuerza laboral, tales como desarrolladores de software, disenadores,

altos directivos, inversionistas bancarios, investigadores etc.

Por lo anterior, la presente investigacion decide acotar la poblacién objetivo, a los
trabajadores del sector de servicios intensivos en conocimiento, que dada la naturaleza de
las labores realizadas, tienen el potencial de realizar gran parte de sus tareas de forma
remota. Se procedié entonces al levantamiento de la informacion empirica que permitio la

aproximacioén al conocimiento acerca del tipo de métricas empleadas en la practica para el
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seguimiento a la productividad del trabajador de dicho sector, mediante el registro de las
valoraciones dadas por un grupo de directivos de distintas empresas del sector de la region
Centro-Occidental de Colombia (Anexo A.3). En total se recolectaron 66 encuestas
diligenciadas en linea, de empresas de los sectores Financiero, Informacion y
Comunicacién (TIC), Investigacion y Desarrollo (1+D), Tercerizacion, Industrias Creativas,
Ingenieria, Salud y Educacion. El instrumento aplicado contenia a 16 de las métricas mas
usadas en la literatura, y se indagaba si las mismas eran o no empleadas en la actualidad

para el seguimiento del desempefio laboral al interior de las empresas.

2.1.6.3 Poblacion objetivo y seleccion de participantes: Impulsores de la

productividad del teletrabajador del conocimiento

Dado el interés por obtener una comprensién mas profunda sobre las percepciones que
los trabajadores tienen acerca del teletrabajo, se procede en esta fase de la investigacion
a recabar informaciéon empirica conducente a indagar sobre los obstaculos y facilitadores
que a nivel practico surgen para la gestién de su productividad, eligiendo para ello un

método de investigacion exploratoria de naturaleza predominantemente cualitativa.

Considerando que un numero significativo de teletrabajadores pertenece al sector de
servicios intensivos en conocimiento (Turetken et al., 2011), se decide entrevistar a un
grupo de quince teletrabajadores que laboran en empresas de dicho sector de la regién
Centro-Occidente de Colombia, en actividades diversas tales como desarrollo de software,
asesoria financiera, medicina, educacion, entre otras. El instrumento elaborado para tal fin
se anexa al informe (Anexo A.4). En el mismo sentido, Neirotti et al. (2012) anotan que los
trabajadores del conocimiento tienen un alto nivel de capital humano y son mas propensos
a estar involucrados en practicas de teletrabajo comparado con aquellos empleados que
realizan labores administrativas rutinarias. La recopilacion de informacién empirica del

estudio se efectud entre octubre de 2019 y marzo de 2020.
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2.1.6.4 Poblacion objetivo y seleccién de participantes: Modelo predictivo

de la productividad percibida del trabajador del conocimiento

Esta fase de la investigacion es de naturaleza cuantitativa y se propone indagar sobre la
productividad del trabajador del conocimiento y los distintos constructos que emergen de
la teoria como impulsores de la misma. Para tal fin fue aplicada una encuesta en linea que
contenia preguntas en temas diversos tales como aspectos personales, organizacionales,
del trabajo realizado, la satisfaccion y la productividad del trabajador (Anexo A.5). La
poblacion destinataria del estudio son los empleados del sector de servicios intensivos en

conocimiento en distintas empresas de la region Centro-Occidente de Colombia.

Con relacién a esta metodologia, Yinat (2013) comenta que las investigaciones basadas
en encuestas a nivel de doctorado le permiten al investigador llegar a un gran niumero de
participantes con mayor rapidez y mayor efectividad de costos, con un formato de técnica
de recoleccion de datos mas estructurado. Ademas de ofrecerle a los investigadores la
posibilidad de definir, analizar, evaluar y predecir fendmenos actitudinales dentro de un

marco matematico confiable.

Para la recopilacion de datos se empled un muestreo estratificado y a conveniencia. La
estratificacion busca la representatividad de los grupos heterogéneos de empresas del
sector, por lo que fueron seleccionadas a conveniencia organizaciones representativas de
los distintos subsectores contenidos en el sector intensivo en conocimiento, tales como
desarrolladores de software, publicidad, salud, educacion, investigacion y desarrollo, entre
otros. Seguidamente, se le envio solicitud a los directivos de las respectivas
organizaciones para que replicaran el instrumento entre empleados con perfil profesional,
a lo sumo cinco por organizacion. Aunque en otras ocasiones, los mismos directivos
proporcionaron la informacién de sus empleados para que estableciéramos comunicacién
directa con ellos. Los detalles de la construccion del instrumento aplicado y de los

resultados obtenidos son explicados con mas detalle en los temas subsiguientes.

2.1.7 Operacionalizacion de variables

Previo al trabajo de campo, fue necesario recurrir a la construccién de los instrumentos

gue permitieron la posterior obtencién de los indicadores de medicion de cada uno de los
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constructos contemplados en el modelo, tales como los recursos laborales e individuales,
las demandas administrativas, la gestion del conocimiento o la satisfaccién laboral, entre
otros, y consecuentemente los que seran de utilidad para la posterior puesta a prueba del
mismo. Como una guia para la construccién de los items que conformaran los
cuestionarios a aplicar entre la muestra seleccionada, Hinkin (1998) propone examinar la
literatura referente, filtrar los items pertinentes, crear nuevos items donde sea necesario,

asi como desarrollar escalas para los items.

Adicionalmente, Hinkin (1998) sugiere que los items sean tan cortos como sea posible y
que el lenguaje utilizado le sea familiar al grupo objetivo. En referencia a la escala
recomendada, la investigacibn se acoge a una escala ampliamente usada en la
investigacion social, como es la escala tipo Likert de cinco puntos. Una primera fase del
estudio consistié en la construccion y aplicacion de instrumentos semi-estructurados via
entrevistas con directivos y teletrabajadores de las organizaciones seleccionadas, con el
objetivo central de ahondar en asuntos relevantes para el modelo a construir (Neufeld y
Fang, 2005). Posteriormente, se procedio a la calibracion de los instrumentos mediante la
aplicacion de pruebas pilotos, la revision de pares expertos en las distintas tematicas
contempladas en el modelo referencial, y la obtencion de las correspondientes mediciones

de validez y fiabilidad de los mismos, y consecuentemente los respectivos ajustes en ellos.

2.1.7.1 Operacionalizacion e instrumentos: Gestion de la productividad del

trabajador del conocimiento

Esta fase de la investigacion acude al andlisis de contenido como estrategia de analisis
con el objetivo fundamental de describir de forma sistematica el significado de un conjunto
de datos cualitativos, lo que implica tres caracteristicas: reduccion de datos, sistematicidad
y flexibilidad (Flick, 2014). Especificamente, el plan de trabajo estuvo guiado por una
estrategia conceptual mediante la construccion de una matriz de codigos, cualidad que
permiti6 mantener la unidimensionalidad, exclusividad mutua y exhaustividad de los
cédigos (Schreier, 2012).

A suvez, se realizd una prueba piloto en la que se ajustaron codigos y reglas de aplicacion,

posibiltando el ingreso de nuevas perspectivas generadas desde los datos.
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Seguidamente, se presentaron los hallazgos a través de redes semanticas y matrices de
texto, comparando categodricamente el contenido entre las distintas fuentes de la
investigacion: directivos, trabajadores del conocimiento y teletrabajadores. Todo esto

realizado con el apoyo del programa informatico licenciado ATLAS.ti, versién 8.

Teniendo presente el enfoque analitico mencionado y en perspectiva de sistematizar la
informacién proporcionada por los entrevistados, se acude a la obtencién de los cédigos
representativos que plasman las categorias conceptuales que componen la productividad.
Para tal fin, el trabajo de codificacién se apoya en la propuesta realizada por Ramirez y
Nembhard (2004) para la categorizacion de los elementos constitutivos del concepto de
productividad en el contexto del trabajo del conocimiento, tal y como se presenta en la
Tabla 2-1.

Tabla 2-1: Definiciones empleadas para la codificacion de las categorias de analisis
Concepto Descripcién
Definicion Cantidad de salida en relacion con la cantidad de entrada medida como
tradicional el tiempo empleado para producir la salida
Cantidad Conteo de productos y resultados
L Hace referencia a hacer las cosas bien. Las tareas son hechas
Eficiencia

reuniendo todos los estandares de tiempo, calidad, etc.

Hace referencia a hacer las cosas correctas. Ejecucion de acciones
orientadas al cumplimiento de objetivos

Satisfaccion del Explican el hecho de que los productos necesitan adicionar valor al
cliente cliente

Eficacia

Autovaloracion Percepcion propia de la productividad.
Calidad Explica qué tan bueno es el trabajo realizado
Rentabilidad Valor monetario de la produccion en relacién con los costos de trabajo

Empoderamiento Reporta independencia y autonomia del trabajador para realizar su

labor
Innovacién y Como la cantidad de ideas desarrolladas para mejorar productos,
creatividad servicios o procesos
: Ayuda a interpretar los resultados de la medicién de productividad
Ausentismo )
promedio

Otros factores Satisfaccion laboral, transferencia de conocimiento, entre otras.
Fuente: adaptado de Ramirez y Nembhard (2004, p. 606)
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2.1.7.2 Operacionalizacidon e instrumentos: Métricas de mediciéon de la

productividad del trabajador del conocimiento

Con el fin de categorizar el tipo de trabajo de conocimiento realizado en las empresas
entrevistadas, se acudié a la asignacion de puntuaciones a distintas dimensiones
propuestas por Ramirez y Steudel (2008). Puntualmente, se les solicitd a los encuestados
clasificar a la empresa, segun el tipo de trabajo realizado acorde a las labores centrales
desempefiadas, en las siguientes dimensiones: intangibilidad, conocimiento, creatividad,
complejidad, repetitividad e interdependencia, representadas en una escala de 1 a 5, de
menor a mayor intensidad, respectivamente. La informacion anterior fue solicitada en
perspectiva de poder establecer tipologias de comportamiento en relaciéon a las métricas
empleadas para la evaluacion del desempefio laboral y las caracteristicas de la

organizacién segun las dimensiones estudiadas.

Para el analisis de los datos, y tomando en consideracién la naturaleza
predominantemente categodrica (dicotomicos-ordinales) de los mismos, se procede a la
aplicacion de una variedad especial de analisis de componentes principales (PCA) que
incluye la transformacién de escalamiento 6ptimo de las variables, para el respectivo
analisis de asociacion entre métricas y dimensiones. Para tal fin se hace uso de la funcién
Princals del paquete Gifi en el software estadistico R, desarrollado por Mair y Leeuw
(2019), asi como la obtencion de matrices de coeficientes de correlacion tetracoricos entre
métricas con el paquete correlations (Makowski et al., 2020); y a las pruebas de
homogeneidad y al calculo de los coeficientes de Yule con el paquete psych (Revelle,
2018) para la contrastacion de las diferencias en la seleccion de las métricas de
seguimiento a la productividad del trabajador del conocimiento, entre los respectivos
grupos de estudio, directivos e investigadores. Los resultados obtenidos seran

presentados en el capitulo siguiente.



Capitulo 2 103

2.1.7.3 Operacionalizacion e instrumentos: Impulsores de la productividad

del teletrabajador del conocimiento

Para la delimitacion del dominio de los conceptos de investigacion se contempld la
elaboracion de la matriz de operacionalizacion, especificando las dimensiones que la

componen y las variables observables, proceso sustentado en la revisién bibliografica.

2.1.7.3.1 Ejecucion del analisis bibliométrico

La revision sistematica de literatura acudidé a la siguiente ecuacion de busqueda:
((Drivers OR Factors) AND (Productivity OR Performance) AND (Telework* OR
Telecommut®) AND “Knowledge Work*”), en la que se usaron palabras
acompanadas de asterisco (*) con el objetivo de incrementar los resultados
concordantes con todas aquellas palabras que contengan dicha raiz semantica. La
busqueda se efectudé el 07 de julio de 2020 y comprendié los documentos
publicados entre los afios 2001 y 2020. Para el proceso de depuracion de la
busqueda bibliométrica se revisaron los titulos obtenidos y se excluyeron textos
que incumplieran con los siguientes criterios: documentos que no correspondian
con el tema de interés a evaluar, documentos catalogados como “Meeting abstract’

y correcciones de articulos cientificos ya tenidos en cuenta en la busqueda.

Para la obtencion de los indicadores de produccion, se determind el numero de
publicaciones en relacion al tipo de documento, autores, paises y afio. En cuanto
a los indicadores de visibilidad e impacto, se acudioé al numero de citaciones para
autores y paises de origen de las instituciones vinculadas. Por su parte, para los
indicadores de relacion y colaboracion, se obtuvieron mapas tematicos de co-
autorias entre autores y de co-ocurrencia de palabras claves. La recopilacion de
datos se realiz6 mediante la descarga de los registros obtenidos en formato de
texto plano de la base de datos de Web of Science. Se emplearon las herramientas
de BibExcel y VOSviewer para organizar y clasificar los indicadores bibliométricos,
posteriormente se aplicaron los calculos de frecuencia y las representaciones

mediante tablas y graficas en el programa de Microsoft Excel 2013.
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De la revision de literatura surgen los potenciales factores relacionados con el
desempeno laboral de los teletrabajadores los cuales fueron catalogados como
demandas y recursos laborales bajo el marco tedrico proporcionado por el JD-R
model antes referenciando. En la Tabla 2-2 se describen los cédigos seleccionados

de la literatura para el respectivo analisis interpretativo.

Tabla 2-2:

Codigos Descripcion

Marco conceptual utilizado para la codificacion de las categorias de analisis

DEMANDAS LABORALES

Demandas
cognitivas

Las tareas cognitivas y el procesamiento de informaciéon pueden
componer una parte considerable de la carga de trabajo asociada al
trabajo del conocimiento (Bakker y Demerouti, 2014)

Sobrecarga de

Percepcion de que la cantidad de trabajo excede la capacidad del

trabajo individuo (Weinert et al., 2015)

Conflicto Trabajo-  Ocurre cuando las demandas del trabajo y las demandas familiares

Familia son mutuamente incompatibles (Hoonakker et al., 2013)
Interrupciones Cambios o interrupciones de tareas que pueden surgir de fuentes

P relacionadas o no relacionadas con el trabajo (Hunton, 2005)
RECURSOS LABORALES
. Capacidad para decidir por si mismo como y cuando realizar sus
Autonomia

tareas laborales (Weitnert et al., 2015)

Apoyo técnico

El teletrabajo demanda herramientas basicas de colaboracién y
redes, dispositivos moéviles, acceso al contenido, espacios de
trabajo y una infraestructura de red de apoyo para lograr resultados
productivos (Bosua et al., 2013)

Retroalimentacion
del desempenio

Proporcionar a los empleados informaciéon necesaria para hacer su
trabajo de manera mas efectiva, mejorando la comunicacion entre
supervisores y empleados (Bakker y Demerouti, 2007)

Evaluacion
orientada a
resultados

Evalua la medida en que los criterios objetivos, es decir, las metas
y los objetivos medibles, se utilizan para evaluar los resultados de
desemperio (Davis, 2011)

RECURSOS PERSONALES

Autoeficacia

Confianza que un individuo tiene en su capacidad para manejar los
desafios que enfrentan y lograr resultados exitosos (Raghuram et
al., 2003)

Disfrute del trabajo

Evaluacién de los empleados con respecto a la calidad de su vida
laboral (Peters et al., 2014)
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Estado de concentracion total, es decir, un estado en el que los
Absorcién empleados estan totalmente inmersos en su trabajo (Huhtala y

Parzefall, 2007)

FACTORES ESTRESANTES

Estrés laboral

Situacién en la que las demandas del trabajo exceden las
expectativas y capacidades del trabajador y producen poca
recompensa (Huhtala y Parzefall, 2007)

Aislamiento social

Sensacién de estar separado de los demas y ocurre cuando no se
cumple el deseo de apoyo, comprensién y otros aspectos sociales y
emocionales de la interaccion (Weinert et al., 2015)

FACTORES MOTIVACIONALES

Compromiso laboral

Estado mental positivo y satisfactorio relacionado con el trabajo que
se caracteriza por el vigor y la dedicacion (Bakker y Demerouti,
2007)

Satisfaccion laboral

Percepciones individuales de actividades de tareas, logros,
recompensas, condiciones de trabajo y practicas de gestiéon (Bentley
etal., 2016)

RESULTADOS

Productividad
laboral

Concepto que determina en qué medida el trabajador logra los
productos o servicios previstos, dentro del marco de tiempo
estipulado, cumpliendo con las especificaciones técnicas y del
cliente y haciendo un uso adecuado de los recursos disponibles

(Autores)

Fuente: elaboracion propia

Después de presentarles el propdsito de la entrevista, y de obtener su
consentimiento informado, se procedio a la obtencién de informaciéon demografica
de caracter general, preservando el anonimato del entrevistado. Cinco entrevistas
se realizaron cara a cara y diez se realizaron via skype por razones practicas. Las
entrevistas fueron semi-estructuradas y abordaron cinco temas especificos a
saber: los beneficios y desventajas percibidos del teletrabajo, los aspectos que
obstaculizaban su productividad, los aspectos que la facilitaban y las estrategias
usadas para su medicion. La duracion de las entrevistas vario en el rango entre 24
y 39 minutos y fueron grabadas y transcritas. La informacién fue analizada usando
meétodos de analisis de contenido cuantitativo. El enfoque del analisis estaba en el
contenido y los significados del texto y no en las formas de expresion o construccion
del texto (Schreier, 2014). Las respuestas de las entrevistas se codificaron y

analizaron utilizando ATLAS.ti versién 8. Los datos fueron codificados y clasificados
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en los siguientes constructos: demandas laborales, recursos laborales, recursos

personales, factores estresantes, factores motivacionales y productividad laboral.

2.1.7.4 Operacionalizacion e instrumentos: Modelo predictivo de la

productividad percibida del trabajador del conocimiento

El instrumento elaborado para tal fin consta de nueve constructos, ademas de un bloque
de preguntas sociodemograficas sobre el encuestado, preservando su anonimato en
procura de obtener respuestas mas auténticas (ver Anexo A.5). Dos de los constructos,
naturaleza de las tareas y distractores del trabajo, se enmarcan en la categoria de
demandas laborales. Tres constructos, especificamente el entorno laboral, practicas
laborales y gestion del conocimiento, conforman la categoria de recursos laborales. Dos
mas, autorregulacion y autoeficacia, conforman la categoria de recursos personales. Otros
dos constructos, estrés laboral y satisfaccion laboral, fungen como variables mediadoras,
representando respectivamente los resultados intermedios de los dos procesos
contemplados del modelo base, el proceso de agotamiento o estresante, y el proceso
motivacional. Y finalmente, el constructo de respuesta, la productividad percibida por el
trabajador. La descripcién vy justificacion de los constructos mencionados se realiza en
seccion de las hipotesis de investigacion. El instrumento fue diligenciado, tanto en linea
como presencialmente, segun conveniencia del encuestado. En total, 265 personas
respondieron la encuesta, 259 de ellas validas, tal y como se describe en el capitulo de

resultados.

2.2 Marco referencial

La presente investigacion plantea como objetivo principal el evaluar los factores, que desde
multiples dimensiones, influyen en la productividad del teletrabajador del conocimiento.
Adicionalmente, entre los objetivos especificos, la investigacion se propone elaborar un
modelo tedrico de medicién de la productividad del teletrabajador del conocimiento. Por lo
anterior, y considerando que una clara definiciéon y un marco teérico del modelo constituye
un prerrequisito para una medicién valida de los constructos a estudiar (Koopmans et al.,

2013), se hace necesario acudir a un marco referencial que ademas de proporcionar una
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guia orientadora del proceso, permita dilucidar los avances investigativos alcanzados en

el campo.

2.2.1 Medicién de productividad en el contexto del trabajo

intensivo en conocimiento

La productividad es un concepto fuertemente arraigado en la teoria econémica, las
ciencias de la administracion y la gestidon operacional de empresas vy
organizaciones. A pesar de su relevancia tedrica y operacional, en afos recientes,
su dominancia conceptual ha sido desafiada, con frecuencia con postulados
provenientes de la literatura de los servicios. Lo anterior se da esencialmente por
la naturaleza insustancial y perecedera de los servicios, los cuales no poseen una
forma tangible que pueda circular o almacenarse, independientemente del bien o
individuo que lo sustenta (Djellal y Gallouj, 2008). Consecuentemente, la
productividad de los servicios se ha convertido en una tematica intensamente
investigada, aunque los conceptos de medicién desarrollados actualmente siguen

siendo abstractos y genéricos (Biege et al., 2013).

Debido a la simultaneidad entre produccidén y consumo, rasgo caracteristico de los
servicios, asi como a su naturaleza perecedera y heterogénea, ya que los
encuentros de servicio son experimentados de manera diferente por las distintas
personas, su medicidn y gestion en términos de insumos y productos se hace
bastante compleja (Inklaar et al.,, 2008). Ademas, la naturaleza intangible de
muchos servicios conlleva a que sean dificiles de definir y de medir objetivamente.
Es por ello que el abordar la productividad del servicio debe ir mas alla del concepto
restringido reflejado en la eficiencia productiva, asumiendo una perspectiva general
que incluya la utilizacion, la eficiencia, la eficacia, la calidad, la previsibilidad y otras

dimensiones del desempefio (Johston y Jones, 2004).

Es asi como aspectos relacionados a la calidad del producto, la puntualidad, la

personalizacion, la conveniencia, la variedad y otros intangibles, juegan un rol



108 Factores que inciden en la productividad laboral del teletrabajador en el

contexto del sector de servicios intensivos en conocimiento

esencial en la determinacion de productividad del servicio. En particular, para el
sector servicios no es posible separar la calidad percibida por el cliente y la
productividad, debido a que el cliente es un participante activo en el proceso de
produccion del servicio, interviniendo en las entradas directas o indirectas en forma
de requerimientos, necesidades, tiempo, calidad del esfuerzo, impactando en

consecuencia la medicién de las salidas producidas en el proceso (Martinez, 2013).

Tomando en consideracion ademas que la calidad percibida del servicio dependera
de cada cliente y que el grado de intangibilidad en los servicios dificultan su
valoracion, la obtencion de una medicién objetiva de productividad no estara
garantizada (Maroto, 2013). Por lo que es importante tener presente el papel
diferenciador que la dimension de calidad juega en los procesos de prestacion de
servicios. Puntualmente, no se puede asegurar un incremento en la productividad
con el aumento en el numero de servicios prestados, dado que muchos de ellos
podrian estar incumpliendo las exigencias en la calidad requerida. Por lo anterior,
los indicadores de productividad en los servicios deberan siempre tener alguna
evidencia de la satisfaccion del cliente y no unicamente enfocarse en la cantidad

de servicios prestados (Blanco, 2003).

En consecuencia, resulta dificil utilizar en los servicios el concepto de productividad
tradicional que invoca la razdn entre el volumen de produccion y los insumos, ya
que caracteristicas inherentes al servicio como la integracién con el cliente y la
simultaneidad de produccion y consumo no son consideradas del todo (Petz et al.,
2012). Asimismo, rara vez sera posible definir claramente una unidad de un
servicio, por lo que el enfoque tradicional no proporcionara informacion acerca de
cuan eficazmente la operacion de servicio en su conjunto transforma todos los
recursos de entrada utilizados en valor para el cliente. Ademas, en una operacion
de servicio, un conjunto variado de insumos altera facilmente la calidad percibida
de la produccion, incluyendo tanto su resultado o calidad técnica como sus

dimensiones de proceso o de calidad funcional. En conclusién, para el contexto de
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los servicios, la productividad no puede ser entendida sin considerar de forma
simultéanea la interrelacion entre productividad y calidad percibida (Gronroos y
Ojasalo, 2004).

En el caso particular del Sector de Servicios Intensivos en Conocimiento, se tiene
que a medida que incrementa su participacién en el mercado laboral, se hace mas
evidente la necesidad de disponer de estrategias de mejoramiento de productividad
y de desempefio de su recurso mas valioso y factor clave del crecimiento
econémico, el trabajador del conocimiento (Ruostela y Lonnqgvist, 2013). En la
actualidad, el entorno empresarial esta fuertemente soportado en una economia
basada en el conocimiento, convirtiendo a los trabajadores del conocimiento en
uno de los principales recursos para la preservacion y promocion de las
competencias de la empresa (Arsalan et al., 2014). Comparativamente con el
trabajador manual, el numero y proporcion de trabajadores de este sector a nivel
mundial esta aumentando rapidamente, pero a pesar de dicho dinamismo, poco se
sabe acerca de los factores que fomentan la productividad laboral (Adriaenssen et
al., 2016).

Antes de emprender la busqueda de dichas estrategias de mejora se hace
necesario superar el escollo de adoptar modelos para su medicion, lo que ha
representado un verdadero desafio dada la naturaleza cualitativa, intangible y
heterogénea del trabajo realizado (Adriaenssen et al., 2016). Ademas, la
variabilidad inmersa en las labores y productos del trabajador del conocimiento ha
conducido a desafios para el disefio técnico de la medicién de su productividad,
dada la dificultad para definir una unidad de producto estandar con las que fuese
posible el seguimiento a la produccion generada (Laihonen et al., 2012). Lo anterior
ha conducido a que muchos ejecutivos de diversas organizaciones se hayan
cuestionado acerca de si sus estrategias de gestidn se encuentran idbneamente

alineadas con un progreso sostenido de la productividad laboral (Xiao et al., 2012).
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Especificamente, un sistema de medicion de productividad podria ayudar a
monitorear el desempefio individual, identificar patrones inusuales e investigar
causas y practicas relacionadas, determinar cuales diferencias son atribuibles al
individuo y cuales al sistema de trabajo, o en la determinacion del impacto de
nuevas tecnologias o nuevas filosofias de gestion. Asimismo, podrian ayudar en la
mejora de los procesos de seleccidn de personal, identificacion de habilidades
redundantes, prondsticos de productividad, planeacion estratégica, determinacion
de estandares de comparacién, asignacion de labores, recompensas Yy
bonificaciones, asi como en la reduccion de la subjetividad de las evaluaciones
(Ramirez y Nembhard, 2004).

Con el propdsito de dilucidar el concepto de productividad, en el contexto del
trabajador del conocimiento utilizado en la literatura cientifica generada en el
campo, en la presente fase se realiza una revision sistematica, con una cobertura
de articulos publicados en bases de datos de Web of Science y Scopus, entre los
anos 2000 y 2020, tomando como unidad de analisis las palabras clave. Para ello
se recurre a la siguiente ecuacion de busqueda, precisando que se hace uso del
asterisco (*) con el fin de incrementar la tasa de resultados coincidentes a las

palabras con dicha raiz semantica:

“(Medicion OR measur*) AND (Productividad OR Productivity OR Performance) AND
(“Trabajo del Conocimiento” OR “Knowledge Work™” OR KIBS)".

Los resultados de la ecuacion de busqueda aplicada, con las especificaciones
mencionadas, arrojo un total de 127 articulos referenciados en Web of Science y
262 en Scopus. En la Figura 2.2 se presenta el mapa bibliografico generado en
VOSviewer obtenido de las bases de datos de Web of Science, en relacion a las

investigaciones desarrolladas sobre la productividad en el trabajo del conocimiento.
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Figura 2-2: Red de co-ocurrencias de palabras claves en productividad del trabajo

de conocimiento

Fuente: elaboracion propia utilizando el software VOSviewer v. 1.6.11

Como referencias centrales se encuentran dos conceptos estrechamente
relacionados, desempefio y productividad. Al respecto, Tangen (2005) menciona
que dichos términos son frecuentemente confundidos y considerados
intercambiables con otros términos tales como eficiencia, eficacia y rentabilidad,
pero hace la precisiéon de que el desempefio es un concepto mas amplio que
incluye casi cualquier objetivo de competicidn y excelencia relacionado con costos,
flexibilidad, velocidad, confiabilidad o calidad, y es considerado como un término
sombrilla para todos los conceptos que siguen el éxito de una compafia y sus
actividades. Otros términos que en el mapa aparecen relacionados a la
productividad, son: la satisfaccion, organizaciones, impacto, disefo y trabajo y

trabajadores de conocimiento, entre otros.
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2.2.1.1 Sobre las métricas de productividad del trabajo del conocimiento

Un primer paso para evaluar la productividad del trabajador es entender la
naturaleza de las actividades del trabajo desempenado (Xiao et al., 2012).
Infortunadamente se evidencia una carencia de un claro criterio de demarcacién
que permita distinguir a un trabajador del conocimiento de un trabajador del no
conocimiento o trabajador manual, muy probablemente debido a que este criterio
como tal no exista, dado que cada trabajo, es al mismo tiempo ambos, manual e
intelectual, ya que no es posible separar la actividad cerebral de la del cuerpo
humano (lazzolino y Laise, 2018). Surgiendo entonces propuestas taxonémicas
como la de Davenport (2008), quien clasifica el trabajo del conocimiento segun el
grado de complejidad e interdependencia en las labores realizadas, o la de Ramirez
y Steudel (2008) quienes proponen una escala continua para diferenciar la labor
manual de la intelectual, siendo el trabajo intensivo en conocimiento caracterizado
por atributos no mutuamente excluyentes como altos niveles de conocimiento,
innovacioén y creatividad, autonomia, intangibilidad y complejidad; y bajos niveles

de estructura, esfuerzo fisico, rutina y repeticion.

Entre las métricas que componen la productividad del trabajador del conocimiento
propuestas por Drucker (1999) estan calidad, cantidad, innovacion, autonomia
costos, adquisicion y transferencia de conocimiento. Posteriormente, el trabajo
altamente referenciado de Ramirez y Nembhard (2004) amplia el espectro de
métricas utilizadas a las siguientes: cantidad, calidad, eficiencia, eficacia,
rentabilidad o costos, puntualidad, autonomia, satisfaccion del cliente, innovacion
o creatividad, éxito en los proyectos, responsabilidad, percepcion de productividad
del propio trabajador y ausentismo. Por su parte, la revision realizada por Xiao et
al. (2012) anade a la anterior lista, métricas como variedad en las areas,
independencia, coordinacion, interaccion de grupo, calidad de vida laboral, entre

otras.
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En oposicién a los negocios intensivos en mano de obra o intensivos en capital, las
organizaciones intensivas en conocimiento encuentran en el talento humano su
principal recurso y el uso del conocimiento como factor de produccion primario
(Stranzenbach et al., 2013), lo que lleva a considerar aspectos de la gestién del
recurso humano en los sistemas de medicion de su productividad, tales como el
capital humano, autonomia, gestion del conocimiento y auto-evaluacién. Con
relacion a esta ultima, Ramirez y Nembhard (2004) justifican el incluir la propia
percepcion de productividad del trabajador, dado que son ellos los llamados a tener
un mejor entendimiento de las tareas que desarrollan, de su importancia y de los
potenciales factores que podrian ayudar a mejorar su desempefo. Igualmente,
apelando a los postulados de Drucker (1999), se plantean distintos aspectos
enmarcados dentro del concepto de gestion del conocimiento, como lo son la
necesidad del aprendizaje y de la ensefianza continua por parte del trabajador del
conocimiento, asi como su llamado al compromiso hacia la innovacion continua en

su trabajo.

Con el objetivo de determinar cuédles son las métricas asociadas a la medicién de
productividad del trabajador del conocimiento, la investigacion lleva a cabo en esta
fase la revision sistematica de literatura, seleccionando en primera instancia el
conjunto de palabras clave, las cuales se convierten en los elementos constitutivos

de la ecuacioén de busqueda, que para el caso fue:

((“Measur*” OR “Metric” OR “Indicator” AND (“Productivity” OR “Performance’)
AND (“Knowledge Work*” OR “KIBS”))

Todas las busquedas bibliograficas se realizaron utilizando las principales bases
de datos multiproposito, Emerald, Science Direct, Taylor & Francis, Sage y
ProQuest. Adicionalmente, se realizaron busquedas en Google Scholar de articulos
potencialmente relevantes en las referencias bibliograficas de los documentos
seleccionados en la primera busqueda. El criterio aplicado para el periodo de

publicacion fue entre los afios 2000 y 2019 (20 afos).
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Los resultados de dicha revisién son compilados en la Tabla 2-3, la cual registra
las métricas de productividad recomendadas o usadas en 50 articulos de
referencia, seleccionados de la revision sistematica mencionada. Segun las
frecuencias obtenidas, la métrica de calidad resulta ser la mas referenciada entre
los investigadores, seguida de eficiencia, satisfaccién del cliente, innovacion y

creatividad, puntualidad y eficacia.

Tabla 2-3: Métricas de productividad del trabajo del conocimiento en la literatura

2 £ €] 92 o 5
Investigadores g 5 g 8 4 £ o s E’ 5 2 S
= T = () ) i | o o
(Afio) S 38 ¢ 5 %5 |8 g5 9S
5 5 % S 52 ¢85 3% 2 8§ %
(&) x o o < W W < oo < w O = |0
Drucker (1999) 1 1 1 1 1 1 1
Davenport & Prusak (2000) 1 1
Maxwell & Forselius (2000) | 1 1 1 1 1 1 1
Davis et al. (2002) 1 1 1
Pepitone (2002) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Ramirez et al. (2004) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Gronroos & Ojasalo (2004) | 1 1 1 1 1 1
Johnston & Jones (2004) 1 1 1 1 1
Dobni (2004) 1 1 1 1 1 1 1 1
Sahay (2005) 1 1 1 1 1 1
Tangen (2005) 1 1 1 1 1
Jones & Chung (2006) 1 1 1 1
Antikainen & Lénnqvist
(2006) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Eschenbach et al. (2006) 1 1 1 1 1 1 1 1
Han & Lee (2008). 1 1 1
Helo et al. (2009) 1 1 1 1 1 1 1 1
Bosch-Sijtsema et al.
(2009) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Linna et al. (2010) 1 1 1 1 1 1
Paiva et al. (2010) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Walther et al. (2011) 1 1 1 1
Yin et al. (2011) 1 1 1 1 1
Erne (2011) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Jaaskelainen et al. (2011) 1 1
Abdoli et al. (2011) 1 1 1 1 1 1 1 1
Mahmood (2011) 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Hertlein et al. (2011) 1 1 1 1 1 1 1 1
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Fuente: elaboracion propia

Al hacer el comparativo con otras revisiones en el tema, tales como las
investigaciones realizadas por Ramirez y Nembhard (2004) y Xiao et al. (2012), se
observa que al efectuar el listado de las seis métricas mas nombradas hay
concordancia en cuatro de ellas, calidad, eficiencia, eficacia y puntualidad. Por el
contrario, las métricas de cantidad, la mas nombrada en Ramirez y Nembhard
(2004) y de rentabilidad/costos, la mas referenciada en Xiao et al. (2012), surgen

como métricas de mediana mencidn en la revision llevada a cabo.

2.2.2 Impulsores de la productividad del teletrabajador del

conocimiento

A pesar de la dinamica evidenciada a nivel investigativo alrededor del tema del
teletrabajo, es relativamente escasa la investigacion conducente a explorar los

factores que inciden en la productividad de los teletrabajadores. En este sentido,

Mitra et al. (2011) 1 1 1 1 1 1 1 1
Melo et al. (2011) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Laihonen et al. (2012) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Groen et al. (2012) 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Yusof et al. (2012) 1 1 1 1 1 1
Bing et al. (2012) 1 1 1 1 1 1 1 1
Stranzenbach et al. (2013) | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Fernandez (2013) 1 1 1 1 1 1 1 1
Gotsch et al. (2013) 1 1 1 1 1 1 1
Choong (2013) 1 1 1 1 1 1
Hatam et al. (2014) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Franssila et al. (2014) 1 1 1 1 1 1 1 1
Palvalin et al. (2015) 1 1 1 1 1 1 1
Nayeri & Rostami (2016) 1 1 1 1 1
Kamaja et al. (2016) 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Moussa et al. (2017) 1 1 1 1 1 1
Sondari & Apriyanti (2017) 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Yusoff et al. (2017) 1 1 1 1 1 1 1 1 1
lazzolino et al. (2018) 1 1 1 1 1 1
Dahooie et al. (2018) 1 1 1 1 1 1 1 1
Wagner & Ruhe (2018) 1 1 1 1 1 1 1
Butt et al. (2018) 1 1 1 1 1 1 1 1
Hermayanty et al. (2019) 1 1 1 1
Kim et al. (2019) 1 1 1 1 1 1 1




116 Factores que inciden en la productividad laboral del teletrabajador en el

contexto del sector de servicios intensivos en conocimiento

O’Neill et al. (2009) hacen el llamado a ampliar la gama de factores estudiados,
dada la complejidad e interdependencia del fendmeno. Mientras que Beauregard
et al. (2019) critican la gran cantidad de recomendaciones subijetivas, basada en
evidencia anecdotica o generada a partir de un pequeio numero de observaciones.
Para Aboelmaged y Subbaugh (2012), los estudios han centralizado sus esfuerzos
hacia la determinacion de las ventajas, desventajas y los problemas de adopcién
del teletrabajo, presentandose una falencia de un conocimiento mas profundo del

desempenio y la productividad del teletrabajo.

Para abordar la tematica de la investigacion, se realizé la revision sistematica de la
literatura cientifica conducente a encontrar las investigaciones que abordan el
estudio de los factores que influyen en la productividad laboral de los
teletrabajadores, configurandose la siguiente pregunta de investigacion: ;Qué
factores inciden en la productividad de los teletrabajadores? La busqueda fue
conducida realizando una cobertura de articulos publicados en bases de datos:
JSTOR, Emerald, IEEE, OVID, Redalyc, Scielo, Science Direct, Springer, Wiley,
Scholar Google, Scopus y Web of Science. Para conformar la ecuacién de
busqueda se recurrio a la estrategia de construccién de una tabla cruzada (Tabla
2-4) que permite la visualizacion de las posibles combinaciones de términos de

interés en la busqueda.

Tabla 2-4: Tabla cruzada de los componentes de busqueda

Componentes |

Factores Productividad Teletrabajador
Factors Productivity Telework”
Drivers Performance Telecommuting

Character*

Obteniéndose la siguiente ecuacién de busqueda: “(Factors OR Drivers OR
Character*) AND (Productivity OR Performance) AND (Telework* OR

Telecommuting)”
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Es importante resefar que las palabras fueron buscadas sdlo en el titulo, resumen
y palabras clave, con el objetivo de incrementar la relacion a la pregunta de
investigacion (Da Silva, 2014). Los criterios de seleccion contemplaban la lectura
del titulo y resumen con el objetivo para determinar si los contenidos respondian a
la pregunta de investigacion. Los articulos encontrados en mas de una base fueron
considerados sélo una vez y los articulos cuyo contenido no mostraban
compatibilidad con la pregunta de investigacion fueron eliminados. Con los articulos

seleccionados se realiza la lectura completa, sujeto a disposicion del mismo.

Como se mencion6 anteriormente, esta fase de la investigacion se llevé a cabo en
dos partes. En primera instancia, se realizé6 un estudio bibliométrico de las
publicaciones existentes en la coleccion de bases de datos cientificas Web of
Science, relacionadas con la productividad del teletrabajador en el contexto del
trabajo del conocimiento. Seguidamente, se efectué una revision integradora
conducente a la obtencion de una sintesis de los impulsores, que desde la
evidencia empirica, han mostrado una incidencia significativa en la productividad

del teletrabajador.

2.2.2.1 Resultados analisis bibliométrico

Luego de las respectivas fases de lectura de resumenes y del contenido completo
segun pertinencia y disponibilidad, se obtiene que el numero de documentos
finalmente incluidos para el analisis fue de 60. En la Figura 2.3 queda registrada la
evolucién de la produccion cientifica en el tema, para los afos comprendidos entre
2001 y 2020. Se evidencia un marcado crecimiento en el numero de publicaciones
a partir del afio 2016 en adelante, lo que refleja el interés creciente a nivel mundial

por la productividad bajo dicha modalidad de trabajo.
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Figura 2-3: Numero de publicaciones y citaciones por afo (2001-2020)
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Fuente: elaboracion propia usando BibExcel

Con respecto al numero de citaciones, destacamos en el grafico, dos puntos pico,
para los afios 2002 y 2008, correspondientes a los articulos de Bailey y Kurland
(2002) y Golden et al. (2008). El primero realiza una revision sobre los impactos del
teletrabajo en multiples aspectos, detectando rasgos distintivos del teletrabajador
y planteando los desafios investigativos existentes en el campo; mientras que el
segundo aborda el estudio del impacto del aislamiento profesional en el desempefio

laboral y las intenciones de rotacion laboral entre teletrabajadores.

Con relacion al pais de origen de las investigaciones se contabilizaron en el analisis
un total de 17 paises participantes, casi en su totalidad paises desarrollados. Como
lo habian anticipado Aboelmaged y Subbaugh (2012) la mayoria de la literatura
sobre teletrabajo ha tomado sus raices en los paises desarrollados, principalmente
de Norteamérica y Europa occidental, indicando con ello la gran brecha a superar,
producto de la carencia de estudios en contextos de paises en desarrollo. En la
Figura 2.4 queda registrada la predominante participacién de Estados Unidos que
agrupa el 40,8% del total de publicaciones seleccionadas, seguido de Corea del
Sur con 9,2% y de Reino Unido con 7,9%.
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Figura 2-4: Participacion de paises (Top 10) en relacién al nimero de publicaciones por
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Fuente: elaboracion propia usando BibExcel

Respecto a los autores, se tiene que el numero total de autores registrados fue de 158.
Mediante el uso del software libre VOSviewer se obtuvo el mapa de redes de co-autorias
representado en la Figura. 2.5, indicando 21 autores participantes en co-autorias de
publicaciones, sobresaliendo por su alta participacion, investigadores como Timothy

Golden, Pascale Peters, Diane Bailey, Yehuda Baruch, Patricia Mokhtarian y Ellen Kossek.

Figura 2-5: Mapa de redes de co-autorias entre autores
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Fuente: elaboracion propia usando el software VosViewer v. 1.6.11
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De otra parte, con respecto a las tematicas abordadas en las publicaciones, reflejado en
las palabras clave utilizadas, se registré un total de 218 palabras clave, de las cuales 21
de ellas presentan al menos dos apariciones. En la Figura 2.6, que representa el mapa de
redes de co-ocurrencia de las palabras claves, se observa que las tematicas
predominantes son telework, performance, telecommuting y work impact. Las palabras
telework y telecommuting reflejan las denominaciones mas empleadas para referirse a esta
configuracion de trabajo. Telecommuting es la denominacion con mayor arraigo entre
autores norteamericanos, que conservan la designacion original acufiada por Jack Nilles,
que a mediados de los afios 70 en el contexto de la crisis del petrdleo, se pronuncio sobre
la necesidad de disminuir los costos de transporte, permitiendo que el trabajo se
desplazara a los hogares. Mientras que telework es el término mas difundido en Europa y

en general, en el resto del mundo (Pyoéria, 2011).

Figura 2-6: Mapa de redes de co-ocurrencias de palabras clave
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Fuente: elaboracion propia usando el software VosViewer v. 1.6.11
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2.2.2.2 Resultados revision integradora

En la Tabla 2-5, queda registrada la sintesis obtenida de la revisién integradora descrita.
De nuevo, se observa una predominancia norteamericana en la investigacion empirica
realizada en el tema. Con relacion a los factores estudiados, se observa que los mismos
atafien a diversas disciplinas, tales como administracion, psicologia, ingenieria,
comportamiento organizacional, sistemas de informacion, entre otros. Con respecto a los
métodos de analisis empleados, se tiene que de los 19 estudios analizados, el método
usado con mayor frecuencia es el analisis de regresién con 31,6%, seguido del analisis

correlacional y el analisis de regresion jerarquico con 21,1%, cada uno.

Siguiendo la categorizacion asignada por Neufeld y Fang (2005), quienes plantean que los
impulsores de productividad se podrian agrupar en factores individuales, sociales y
situacionales, y adicionando el aspecto relacionado con la naturaleza de las labores
desempenadas, la cual ha mostrado tener un gran impacto en la productividad del trabajo
del conocimiento (Palvalin, 2019), se exponen a continuacion los principales hallazgos

encontrados.

2.2.2.2.1 Factores individuales

Es limitada la evidencia empirica conducente a estudiar un perfil idoneo para el candidato
a teletrabajador. Entre ellas, el estudio realizado por Al-Dabbagh et al. (2015) concluye que
la autodisciplina de las TIC influye positivamente en la productividad del trabajo individual.
A su vez, la investigacion empirica realizada por O'Neill et al. (2009) no encuentra
diferencias significativas en los rasgos de dedicacion y habilidades organizativas entre
teletrabajadores y sus colegas de oficina, aunque si una incidencia directa de la autonomia,

y una relacién inversa de la sociabilidad del teletrabajador con su desempefio laboral.

2.2.2.2.2 Factores sociales

La investigacién de Neufeld y Fang (2005) concluye que las interacciones sociales con
colegas, gerentes y miembros de la familia fueron los aspectos mas importantes de las
creencias y actitudes del teletrabajador, los que a su vez resultaron ser los determinantes

criticos de la productividad del teletrabajador.



Tabla 2-5:

Referencia

Neufeld y
Fang (2005)

Baker et al.
(2007)

Golden y
Veiga (2008)

O’Neill et al.
(2009)

Turetken et al.
(2011)

Dutcher (2012)

Aboelmaged y
Subbaugh,
(2012)

Canada
(132)

Australia
(50)

Estados
Unidos
(375)

Canada
(156)

Estados

Unidos/

Canada
(89)

Estados
Unidos
(125)

Egipto
(199)

Impulsores estudiados

Factores individuales,

sociales y situacionales y

creencias y actitudes de
los teletrabajadores

Factores organizativos,
laborales y domésticos y
estilo de trabajo

Calidad LMX y grado de
trabajo virtual. Variables
de control: género y
tenencia
Organizacion, diligencia,
sociabilidad, necesidad
de logro y autonomia y
complejidad del trabajo.
Experiencia laboral,
habilidades de
comunicacion,
mensurabilidad del
trabajo y variedad e
interdependencia de
tareas.

Dentro y fuera del
laboratorio. Tipos de
tareas: monodtonas y
creativas
Factores individuales,
actitudinales,
organizativos,
demograficos y
tecnoldgicos.

Técnicas de

analisis

Analisis
discriminante

Analisis
correlacional

Analisis de
regresion
jerarquica /
CFA

Analisis
correlacional

Analisis
factorial/ PLS-
SEM

Disefo
experimental

Analisis de
regresion /
Analisis
factorial

Medicion de la
productividad

Productividad
auto-reportada

Productividad
auto-reportada

Porcentaje de
incremento
salarial
recibido

Desempefio
auto-reportado
de item unico

Productividad
percibida
referida a

cantidad de
productos

Pensamiento
divergente y
creativo

Productividad
auto-reportada
multi-item

Conclusion

Fuerte

Debil

Fuerte

Débil

Fuerte

Fuerte

Fuerte

Sintesis de la revision integradora sobre los impulsores de la productividad individual en el teletrabajo

Efectos encontrados

actitudes de los

la calidad de sus
interacciones sociales estan fuertemente
asociadas con la productividad.

Las creencias y
teletrabajadores vy

Correlaciones  significativas entre la
productividad con la mayoria de las
variables de caracteristicas del puesto y
algunas de las variables organizacionales.

Los empleados con alta calidad LMX que
trabajaban mucho en modo virtual
obtuvieron mejores resultados.

La sociabilidad, la necesidad de autonomia
y la necesidad de logro se relacionaron con
la eficacia de manera diferencial para los
teletrabajadores y los no teletrabajadores.

La riqueza mediatica, la experiencia laboral
y la baja interdependencia de las tareas
inciden positivamente en la productividad
del teletrabajo.

El entorno de teletrabajo tiene un efecto
positivo en la productividad de las tareas
creativas, pero una influencia negativa en
las tareas repetitivas.

La seguridad laboral surge como factor
determinante y la satisfaccion laboral, el
compromiso, la flexibilidad laboral y el apoyo
administrativo como factores relevantes.
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Meulen et al.
(2012)

Ahmed et al.
(2014)

Gajendran et
al. (2015)

Al-Dabbagh et
al. (2015)

Torten et al.
(2016)

Hoornweg
et al. (2016)

Solis (2017)

Golden y
Gajendran
(2018)

Hermayanty et
al. (2019)

Paises
Bajos
(141)

Pakistan
(89)

Estados
Unidos
(323)

Nueva
Zelanda
(443)

Estados
Unidos
(406)

Paises
Bajos
(111)

Costa Rica
(164)

Estados
Unidos
(273)

Indonesia
(64)

Alcance del teletrabajo,
variacion en el nivel de
distraccion (oficina-hogar)
Factores econémicos y
socio ambientales,
motivacion, gestion del
tiempo y satisfaccion
laboral

Intensidad y normativa
del teletrabajo, LMX y
autonomia percibida

Conectividad TIC y
autodisciplina TIC

ARos de experiencia
trabajando y
teletrabajando

Intensidad del teletrabajo,
motivacion y horario de
oficina. Variables de
control: autonomia y
retroalimentacion
Niveles de
responsabilidades del
trabajador y control por
parte del supervisor

Alcance del teletrabajo,
apoyo social, resolucion
de problemas y
complejidad laboral.

Compensacién
economica y flexibilidad
del horario laboral

Analisis de
regresion
jerarquica

Analisis
correlacional

CFA/
Analisis de
regresion

Analisis
factorial/ PLS-
SEM

Anova/
Correlacion
canonica
Analisis
correlacional/
Andlisis de
regresion/
Anova
Analisis de
regresion
jerarquico

CFA / Analisis
de regresion
jerarquico

Analisis de
regresion

Productividad
auto-reportada
multi-item

Cantidad de
trabajo

Desempefio
de tareay
desempefio
contextual

Productividad
auto-reportada
multi-item

Productividad
percibida

Productividad
auto-reportada

Competencia
pro-actividad,
adaptabilidad

a las tareas

Desempefio
multi-item
valorado por el
supervisor

Logro real/
Logro
esperado

Fuerte

Débil

Fuerte

Fuerte

Debil

Fuerte

Fuerte

Fuerte

Débil

Reducir las distracciones aumentara el
efecto positivo del teletrabajador del
conocimiento en la productividad.

Todos los factores estudiados muestran una
correlacion positiva y significativa con la
productividad en el teletrabajo.

El teletrabajo tiene asociaciones
beneficiosas con el desempefio. LMX,
autonomia percibida y normatividad

emergen como variables moderadas.

El efecto de la conectividad de las TIC sobre
la productividad fue débil. El impacto de la
autodisciplina de las TIC depende de las
caracteristicas del puesto.

La experiencia laboral y el teletrabajo, pero
no la intensidad del teletrabajo, mostraron
una relacion  significativa con la
productividad.

La asociacion de productividad con baja
intensidad de teletrabajo fue positiva pero no
significativa, con alta intensidad fue negativa
y significativa.

Se encontro que los altos niveles de control
de supervision sobre los teletrabajadores
perjudicaban su proactividad y adaptabilidad
a las tareas.

Los resultados apoyan una relacion positiva
entre el alcance del teletrabajo y el
desempeno. Los trabajos con alta
complejidad, baja interdependencia y bajo
apoyo social aumentan el desempefio.

La flexibilidad de las horas de trabajo influye
en el desempefio de los empleados
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NakroSiené et Lituania

al. (2019) (128)
Kazekami Japon
(2020) (9200)
Kasemsuk-
prakarny Tailandia
Dowpiset (398)
(2020)

Habilidades de
planificacion del tiempo;
comunicacion con
colegas; los gastos de
viaje; posibilidad de
cuidar a miembros de la
familia y lugar de trabajo
Lugares de trabajo,
duracion del teletrabajo,
estrés, satisfaccion con la
vida y el trabajo y
felicidad
Factores demograficos,
satisfaccion laboral,
flexibilidad laboral,
compromiso y actitud
hacia el teletrabajo

Andlisis de
regresion

Modelo panel-
logistico

Analisis
inferencial

Productividad
auto-reportada
de item Unico

Productividad
laboral

Productividad
percibida

Débil

Fuerte

Débil

La mayor productividad se relacioné con la
reduccion del tiempo de comunicacién con
los comparferos de trabajo, un lugar de
trabajo adecuado en el hogar y la posibilidad
de cuidar a los miembros de la familia al
teletrabajar.

Las pocas horas de teletrabajo aumentan la
productividad, las altas horas de teletrabajo
disminuyen la productividad. El teletrabajo
aumenta la satisfaccion con la vida y mejora
la productividad.

El género, la edad, el estado civil, el nivel
académico, el compromiso organizacional y
la actitud hacia el teletrabajo tienen una
débil relacién positiva con la productividad.

LMX: Leader—Member Exchange; CFA: Confirmatory Factor Analysis; PLS-SEM: Partial Least Squares Structural Equation Modeling; n: Tamafio

de muestra

Fuente: elaboracion propia



Por su parte, la investigacion de Aboelmaged y Subbaugh (2012) hace énfasis en
la seguridad laboral como uno de los aspectos mas influyentes de la productividad
del teletrabajador, justificado por el hecho de que, si el trabajador no esta bien
establecido o asegurado, él o ella no optaran por teletrabajar en primer lugar.
Ademas, asumen poco probable que el esfuerzo del teletrabajador disminuya

mientras los beneficios del teletrabajo sean percibidos.

2.2.2.2.3 Factores situacionales

Los resultados de Nakrosiené et al. (2019) destacan la idoneidad del espacio de trabajo
en el hogar como factor clave para el éxito del teletrabajo. Por el contrario, Aboelmaged y
Subbaugh (2012) reportan un impacto insignificante de la infraestructura en las tecnologias
de la informacién (TI) de la empresa, en la productividad percibida del teletrabajo, y
argumentan que los recursos de Tl disponibles pueden alentar a los teletrabajadores a
realizar sus tareas, pero no necesariamente a afectar su nivel de productividad. Al
respecto, Meulen et al. (2012) remarcan que mas que el entorno de trabajo y la
disponibilidad de instalaciones adecuadas, el factor determinante para un incremento de
productividad del teletrabajo es la disminucién de las distracciones laborales, acotando que
si un trabajador percibe reduccién en las distracciones mediante el teletrabajo, aumentara

el efecto positivo del teletrabajo sobre la productividad.

2.2.2.2.4 Interdependencia de las tareas

Los resultados de Golden y Gajendran (2018) indican una asociacién positiva entre bajos
niveles de interdependencia, intensidad del teletrabajo y desempeno laboral. Hallazgos
afines son obtenidos por Turetken et al. (2011), argumentando que trabajos de alta
interdependencia exigen altos niveles de coordinacién, por lo que la separacién fisica
ocasionada por el teletrabajo genera dificultades para su gestion, y en consecuencia, no

aconsejan implementar programas de teletrabajo para este tipo de labores.
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2.3 Hipotesis de la investigacién

El mejoramiento de la productividad es un proceso complejo en el que interactian multiples
factores. Surgen factores internos o controlables por la empresa, tales como las estrategias
de gestion del recurso humano, la tecnologia, los equipos, la estructura organizacional,
entre otros, asi como factores externos o no controlables por la organizacion (Blanco,
2003). Es por ello que el modelo planteado en la presente investigacion aborda a los
impulsores de la productividad del trabajador del conocimiento desde una perspectiva
multifactorial, enmarcado dentro del modelo de demandas y recursos laborales, el cual es
esquematizado en la Figura 2.7, la cual es presentada al final del capitulo a modo de
resumen. Seguidamente se plantean explicitamente las hipétesis asociadas al modelo

expuesto.

2.3.1 Demandas laborales

Las demandas laborales hacen referencia a aquellas condiciones que requieren esfuerzos
cognitivos, emocionales o fisicos sostenidos y que estan asociados con el desgaste

fisioldgicos y/o psicoldégicos (Gajendran et al., 2015).

2.3.1.1 Naturaleza de las tareas

Naturalmente, las labores realizadas por los trabajadores del conocimiento involucran un
alto intercambio de conocimiento e informacion, por lo que las tareas desempefadas son
mentalmente exigentes para el empleado, experimentando con ello un nivel intenso de
demandas cognitivas (Van Steenbergen et al., 2018). Del mismo modo, dada la alta
interdependencia de las labores de la informacion y el conocimiento con el uso de los
equipos y sistemas informaticos, es importante resaltar que, si bien las TIC brindan
grandes oportunidades, entre ellas la realizacidon de un trabajo flexible, también crean
nuevos problemas para las personas, como exceso de trabajo, obsesion con el trabajo y
la tecnologia misma y agotamiento mental y fisico (Jakubik, 2018). Por el contrario, los
trabajadores del conocimiento que encuentran significativo su trabajo y estan
entusiasmados con sus labores trabajan mas duro, son mas creativos y mas productivos
(Bakker y Demerouti, 2007).
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La hipétesis planteada en la investigacion, apunta a que en la medida que la naturaleza de
la labor realizada por el trabajador sea mas variada, invoque la simultaneidad de multiples
tareas, sea altamente interrelacionada, demande el manejo de gran cantidad de
informacién, alta creatividad, y conocimientos y habilidades muy especializados, su

productividad se vera disminuida.

2.3.1.2 Interrupciones de tareas

El lugar de trabajo esta lleno de situaciones que generan interrupcion y distraccion, que a
su vez provocan estrés y reducen la satisfaccion laboral (Fonner y Rollof, 2010). Las
interrupciones en el lugar de trabajo son omnipresentes en el entorno de oficina moderno
y pueden plantear un problema importante tanto para los empleados como para las
organizaciones (Wilkes et al., 2018). Distractores tales como ruido e interrupciones,
incrementan la ansiedad y reducen la eficacia del trabajador, lo que puede conducir a que
su desempefio pueda estar afectado negativamente (Neufeld y Fang, 2005). Es asi como
tareas no anticipadas generadas por los mensajes recibidos, interrupciones y cambios de
tareas asociados con la respuesta a correos electrénicos, y la falta de control sobre los
mensajes entrantes, conllevan a una sobrecarga de trabajo percibida por los trabajadores
(Demerouti et al., 2014). Aunque las interrupciones de los colegas pueden proporcionar
comentarios, informacion y oportunidades de establecer contactos que los empleados no
podrian obtener de otra manera, pueden llegar a convertir ese en una fuente de frustracién
(Hunton, 2005). Al respecto, las entrevistas realizadas en la presente investigacion sefalan
a la capacidad de evitar distracciones como un atributo importante en el trabajador para el

eficaz logro de sus metas.

Es habitual también entre los trabajadores del conocimiento, su participacién en
numerosas reuniones en su jornada laboral, lo que incrementa la fatiga y el grado en que
se sienten agobiados y estresados al ver limitada su capacidad para producir la cantidad y
la calidad del trabajo esperado (Luong y Rogelberg, 2005). En general, las reuniones e
interrupciones extensas probablemente provoquen sentimientos negativos y eviten que los
empleados estructuren y realicen tareas, lo que representa una pérdida de control
psicolégico y genera una disminucién en su satisfaccién laboral (Fonner y Rollof, 2010).

En concordancia a lo antes expuesto, la investigacion plantea que la percepciéon de un alto
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nivel de interrupciones presentes en la labor del trabajador afecta negativamente su

productividad.

2.3.2 Recursos laborales

Para Davenport y Prusak (2000), la productividad del trabajo del conocimiento esta
determinada por tres factores principales: el entorno laboral, la gestion y organizacion y la
tecnologia de la informacion. Bosch-Sijtseva et al. (2009) coinciden en tal apreciacion.
Mientras que Vartiainen (2007), aunque manifiesta su acuerdo sobre el importante rol del
ambiente de trabajo, recalca que el espacio mental de los trabajadores del conocimiento

también tiene un gran impacto.

2.3.2.1 Entorno laboral

El entorno fisico convoca a todos los espacios en la organizacién en donde las personas
realizan su trabajo, como oficinas, salas de reuniones, salas de negociacion e incluso
cafeterias. En un entorno fisico efectivo, la informacién y el conocimiento deben fluir de
una persona a otra, por lo que casi todo tipo de trabajo de conocimiento requiere de
espacios adecuados para evitar interrupciones (Palvalin, 2019). De otro lado, el entorno
virtual atafie a las tecnologias de informacién y comunicaciones y todo lo relacionado. El
requisito basico para un entorno virtual productivo es el uso de herramientas apropiadas
segun el tipo de trabajo de conocimiento realizado. La tecnologia actual le otorga la
facultad al trabajador de poder acceder a la informacion necesaria a pesar de su ubicacion,
permitiéndole usar el tiempo destinado al viaje a la realizacién del trabajo de manera mas
efectiva, al igual que el disponer de herramientas electronicas colaborativas, que posibilitan

el trabajo en equipo de manera simultanea o atemporal (Bosch-Sijtseva et al., 2009).

Finalmente, esta el entorno social, el cual abarca todo aquello que es afin con las
relaciones humanas en el ambito laboral. Aspectos como la relacién entre el trabajador del
conocimiento y el supervisor, y las relaciones entre colegas, la cultura y las practicas
laborales constituyen componentes esenciales del entorno social (Bosch-Sijtsema et al.,
2009). Los trabajos que brindan altos niveles de apoyo social ofrecen numerosas

oportunidades para el suministro de informacién y recursos de los supervisores y
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comparnieros de trabajo, lo que posibilita el logro de las tareas y la reduccion del estrés y la
incertidumbre de los empleados (Golden y Gajendran, 2018). Se asume entonces en la
presente investigacion, que atributos positivos percibidos por los trabajadores con relaciéon

a su entorno laboral, tendra un efecto positivo en su productividad.

2.3.2.2 Practicas laborales

Las practicas de trabajo de la organizacioén, tales como las pautas de tecnologia de la
informacién y comunicacién, el clima innovador y las practicas de reuniones, pueden
ayudar a los trabajadores del conocimiento a ahorrar tempo y ser mas productivos
(Palvalin, 2019). Igualmente, Ruostela y Lénnqvist (2013) destacaron el gran impacto que
las practicas laborales individuales tienen en la productividad del trabajo del conocimiento,
como por ejemplo, el hecho de que los lugares disefiados para alcanzar una alta
concentracion resulten inutiles si el trabajador del conocimiento no los esta usando
adecuadamente. Para Drucker (1999), el bienestar y las practicas laborales son las que

tienen el mayor impacto en la productividad del trabajador del conocimiento.

En la misma direccion, Battisti e lona (2009) mencionan que las practicas administrativas
como la transferencia de poder y estrategias de compensacion al empleado pueden liderar
a incrementar la productividad. Halkos y Bousinakis (2010) por su parte, afirman que
aspectos de gestion administrativa como el numero de horas de trabajo, las buenas
relaciones entre administrativos y empleados, el buen funcionamiento del grupo y la
relaciéon entre el area de trabajo y el area de educacién del empleado afectan
significativamente la productividad laboral. Otro aspecto que Drucker (1999) resalta como
un importante recurso que todo trabajador del conocimiento requiere es el tener altos

niveles de autonomia para el buen desempefio de sus labores.

A manera de reflexion, Peters et al. (2014) anotan que, aunque las practicas de gestion de
recursos humanos pueden verse como importantes recursos laborales, cualquier virtud
inherente a su implementacién no podra evidenciarse plenamente a menos que dichas
practicas se entreguen de tal manera que los empleados puedan percibirlas como se
pretende. Por lo anterior, la presente investigacion sugiere que la percepcion por parte del
trabajador de buenas practicas laborales implementadas en la organizacién tendra un

efecto positivo en la productividad.
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2.3.2.3 Gestion del conocimiento

Entre los trabajos que han abordado empiricamente la asociacion entre gestién del
conocimiento y productividad del trabajador del conocimiento, estan los realizados por
Kang et al. (2008) con empleados publicos de Corea del Sur, afirmando que el desempefio
laboral individual se mejora mediante el intercambio efectivo de conocimientos, moderado
por la capacitacion de los empleados y el apoyo de la alta direccion; también lo realizado
por Constantinescu (2009), que en el contexto de empresas europeas, concluye que la
productividad laboral, medida en términos de cantidad de productos, mejoraba con la
implementacién y las practicas de gestion del conocimiento; y la investigacion llevada a
cabo por Kianto et al. (2018), cuyos resultados, obtenidos en el contexto de empresas de
telecomunicaciones pakistanies, indican que la creacion y la utilizacién del conocimiento,
mas no el intercambio de conocimientos tienen un impacto positivo en la productividad del

trabajador del conocimiento.

Por su parte, los resultados encontrados por Palvalin et al. (2018) entre trabajadores del
conocimiento finlandeses, aunque dejan claro la existencia de una conexién entre la
transferencia de conocimiento y la productividad, no dan cuenta de la naturaleza y la
medida de su influencia, habida cuenta de que el estudio empleado fue Unicamente de tipo
correlacional. Mientras que el estudio llevado a cabo por Butt et al. (2018), prueba el papel
mediador de la productividad entre empleados del sector Tl de Pakistan, apoyando la
existencia de una mediacién parcial de la productividad del trabajador del conocimiento en

la relacion entre el compromiso individual de la gestion del conocimiento y la innovacion.

Para la medicion del constructo de gestion del conocimiento en la presente investigacion,
se utilizé un conjunto de ocho enunciados (items) adaptado del instrumento elaborado por
Bernal et al. (2010), denominado “Gestion de la Relevancia del Conocimiento (GRC)”, el
cual tiene como propdsito medir la importancia que las organizaciones dan a la
capacitacion de las personas que en ellas laboran, el conocimiento de las perspectivas del
entorno y el uso que las mismas hacen de las TIC. La hipotesis de trabajo plantea que el
grado de relevancia del conocimiento percibido por los trabajadores se encuentra asociado

positivamente con su productividad, mediados por la satisfaccién y el estrés laboral.
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2.3.3 Recursos personales

Los recursos personales hacen referencia a aquellos mecanismos motivacionales que

relacionan y comprometen a las personas con su trabajo (Bakker y Demerouti, 2007).

2.3.3.1 Autorregulacion

La autorregulacién es definida como la forma en que las personas auto-monitorean su
comportamiento, reforzada por incentivos autorreactivos para modificar comportamientos
considerados como alejados de aquellos que las mismas personas tienen como
estandares o referentes (LaRose et al., 2003). En el contexto laboral, se puede esperar
que empleados con altos niveles de autoeficacia y autorregulacion, se centren mas en los
recursos laborales que en las demandas laborales y consecuentemente experimenten
niveles mas bajos de agotamiento y niveles mas altos de compromiso laboral
(Xanthopoulou et al., 2007). Especificamente, las caracteristicas individuales que
promueven la autorregulacion permiten a las personas concentrarse en las tareas
laborales e ignorar las demandas y sefiales distractoras (Allen et al., 2015). Esto puede
incluir crear un ambiente de trabajo que minimice las distracciones, tener un cronograma
de tareas diarias y establecer objetivos de desempefio para cada dia (Raghuram et al.,
2003).

Con referencia a las TIC, aunque una conectividad continua del empleado puede conducir
a un incremento en su productividad, es claro que también se incrementan las posibilidades
de acceder a multiples interrupciones, lo que frecuentemente se asocia a una pérdida de
eficiencia, disminuciones en la satisfaccion del empleado y a altos niveles de estrés, lo cual
conlleva a tener un desempefnio irregular (Al-Dabbagh, 2015). Pero es necesario sefalar
que independientemente de la disponibilidad de recursos tecnoldgicos, la manera en como

sean usados o no, depende esencialmente del individuo (Shin, 2003).

Las hipotesis de trabajo en la presente investigacion plantean que rasgos positivos de
autorregulacion por parte del trabajador indicen de forma directa en su satisfaccion laboral

y de forma inversa en el estrés.
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2.3.3.2 Autoeficacia

La autoeficacia hace referencia a la confianza que un individuo tiene de su capacidad de
movilizar su motivacion, recursos cognitivos y cursos de accion para alcanzar altos niveles
de desempefio y tener éxito en tareas desafiantes (Judge et al., 2007). Es necesario
precisar que la autoeficacia, no se refiere a las capacidades que la persona posee sino a
la creencia que tiene acerca de ellas y acerca de su posibilidad de ponerlas en juego para
afrontar adecuada y eficazmente los desafios a los que se enfrenta. Es asi como las
personas con percepcion alta de autoeficacia, con frecuencia formulan juicios que exceden
ligeramente las propias capacidades, pudiendo emprender tareas que constituyen un reto
para ellas y que les proporcionan la motivacion necesaria para el desarrollo progresivo de
dichas capacidades. Por el contrario, las personas con una baja percepcién de
autoeficacia, suelen dudar de sus propias capacidades, creando obstaculos internos que

impiden en consecuencia el resultado deseado (Quijano y Navarro, 2012).

Aunque en principio, la percepcion de autoeficacia de un sujeto es una medida referida a
tareas o actividades particulares, es posible abordar el concepto acudiendo a medidas de
disposicion global del sujeto relacionadas con las conductas de desempefio y evaluada
mediante una prueba general. Es por ello que en lugar de centrarse en la autoeficacia
especifica de la situacién, el presente estudio examina una dimension general, la cual hace
referencia a las percepciones de los individuos de su capacidad para satisfacer las

demandas en una amplia gama de contextos (Xanthopoulou et al., 2007).

Entre los hallazgos comentados por O’Neill et al. (2009) en el contexto del trabajo flexible,
se hace mencién de aspectos de personalidad tales como capacidad de organizacion y
diligencia, como factores relevantes en la efectividad del trabajador. Entre tanto, Aimee
(2020) reporta que el modelo que contiene dos variables predictoras, autoeficacia de los
empleados y compromiso de los empleados, se relacioné significativamente con su
productividad. Es por ello que las hipotesis planteadas al respecto apuntan a sefalar que
una mayor autoeficacia percibida por el trabajador se asocia a un mejor desempefio

laboral, mediado por la satisfaccion laboral y el estrés percibido.
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2.3.4 Proceso estresante

El proceso estresante o de agotamiento hace alusion al proceso de desgaste energético
provocado por las altas demandas laborales que agotan al individuo y generan un impacto

negativo en el desempenio laboral del trabajador (Schaufeli y Taris, 2014).

2.3.4.1 Estrés laboral

El estrés laboral perjudica el desempefno porque mengua la capacidad de concentracion
de los empleados, y en consecuencia, incrementa las probabilidades de incurrir en errores,
generando con ello un impacto negativo en el desempefio (Bakker y Demerouti, 2014). Un
empleado estresado toma decisiones equivocadas y tiene relaciones negativas con sus
companeros de trabajo, lo que puede conducir a la obtencion de resultados dafiinos para
la productividad grupal, creando asi un costo adicional para la empresa (Halkos vy
Bousinakis, 2010). Es importante tener presente que los profesionales de la tecnologia son
particularmente vulnerables al agotamiento laboral, en donde aspectos como la sobrecarga
de trabajo, la ambigliedad de roles, el conflicto de roles, la falta de autonomia y la falta de
recompensas surgen como factores de riesgo de agotamiento entre los profesionales de
las Tl (Hoonakker et al., 2013).

En relacion a los efectos adversos de las TIC emerge un tipo especial de estrés, el
denominado tecnoestrés, el cual esta asociado al estrés causado por la incapacidad del
empleado para hacer frente a las demandas derivadas del uso de los dispositivos digitales
en el ambito laboral. Estudios recientes al respecto han mostrado que el tecnoestrés influye
negativamente en varios resultados laborales, como la productividad, la satisfaccién
laboral, el desempefio del usuario final y la participacién laboral (Mahapatra y Pati, 2018).
Adicionalmente, el hecho de que la tecnologia haga posible trabajar en cualquier momento
y en cualquier lugar, podria verse como un aspecto estresante de la vida laboral moderna,
potenciando la posibilidad de una jornada laboral extendida (De Leede y Kraijenbrink,
2014).

El estrés percibido y el agotamiento estan relacionados negativamente con la satisfaccion
laboral y se correlacionan positivamente con el ausentismo, la rotacion laboral y

afectaciones en la salud. Por lo anterior, una sensata estrategia entre los empleadores
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deberia apuntar a disminuir el estrés mejorando la satisfaccion laboral y viceversa
(Westover et al., 2010). Para Kamekazi (2020), el estrés no disminuye directamente la
productividad laboral, sino que afecta la satisfaccion con la vida. Por lo anteriormente
expuesto, la presente investigacion plantea como hipétesis que la percepcion de estrés

laboral del trabajador incide negativamente en su satisfaccion laboral y su productividad.

2.3.5 Proceso motivacional

Ademas del rol fundamental para el logro de los objetivos, los recursos laborales
desempefan un papel motivador al proporcionarle al trabajador la posibilidad de satisfacer
necesidades humanas basicas de autonomia, relacién y competencia, los que a su vez
fomentan resultados organizacionales positivos, tales como el compromiso y el

desempefio organizacional (Schaufeli y Taris, 2014).

2.3.5.1 Satisfaccion laboral

La satisfaccién laboral es un estado emocional positivo que proviene de la experiencia
subjetiva de un individuo en relacion a las tareas, logros, recompensas, practicas de
gestion y condiciones de su trabajo (Bentley et al., 2016). Para Westover et al. (2010) la
satisfaccién ocurre cuando el empleado responde con sentimientos mas positivos que
negativos sobre su trabajo o experiencias relacionadas con el mismo. Mientras que para
Yap et al. (2010) la satisfaccion laboral es una medida subjetiva que captura las
percepciones de los empleados en relacion a su satisfaccion con sus expectativas de
ingresos, metas y avance profesional, asi como con la posibilidad de desarrollar nuevos

talentos.

Muchos hallazgos investigativos han sefalado una relacién directa entre satisfaccion y
productividad laboral (por ejemplo, Groen et al., 2012). Puntualmente, Halkos y Bousinakis
(2010) encontraron que la productividad estaba seriamente afectada por dos factores el
estrés y la satisfaccién, y remarcan la fuerte influencia de la seguridad en el trabajo,
justificado en el hecho de que el saber que continuaran trabajando en la misma

organizacién, redunda en un incremento de la productividad del empleado. Otros tantos
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(por ejemplo, Yap et al., 2010) realzan la importante influencia de la satisfaccién laboral en
otros resultados relevantes para las organizaciones como lo son la satisfaccién de los
clientes, la lealtad, el compromiso o las bajas tasas de rotacion de empleados. En la
actualidad, los investigadores son bastante unanimes al aceptar el vinculo existente entre
satisfaccion laboral y productividad, pero ponen en duda el conocimiento sobre la magnitud

exacta de dicha relacion (Palvalin, 2019).

En concordancia con la perspectiva ampliamente aceptada de que las demandas y
recursos laborales predicen el bienestar de los empleados y tienen un impacto en el
desemperio (Bakker y Demerouti, 2018), en el presente estudio se plantea como hipétesis
de trabajo que la satisfaccion laboral esta positivamente relacionada con la productividad

del trabajo del conocimiento.

2.3.6 Resultados organizacionales

Diversos son los resultados de interés para las organizaciones, entre ellos, el desempefio
organizacional, la lealtad, la innovacion, el compromiso laboral, la calidad del servicio, la
rotacion laboral, el ausentismo, entre otros. La presente investigacion se enfoca en la

productividad laboral, especificamente, la productividad autoreportada.

2.3.6.1 Productividad percibida

La medicion del desempefo del trabajador no es una actividad de facil ejecucién, el
problema se acentlia cuando las tareas no son rutinarias, ni fijas, ni tienen tiempos
estandar de produccién y pueden realizarse de manera diferente entre varios trabajadores
como ocurre con el trabajo del conocimiento (Ramirez y Nembhard, 2004). Ademas, el uso
de los métodos tradicionales de medicion de la productividad requiere recolectar datos
cuantitativos de las operaciones, pero a veces las entradas y salidas no son directamente
cuantificables y puede ser dificil o incluso imposible recopilar los datos necesarios para la
medicion de la productividad. Es por ello, que la medicién subjetiva de la productividad
surge como un método plausible para recopilar la informacion necesaria sobre el nivel o
los problemas de productividad. Dichas medidas se basan en las evaluaciones subjetivas
del personal y los datos se recogen usualmente mediante encuestas o entrevistas (Vuolle
et al., 2008).
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A este respecto, Drucker (1999) postuld que fomentar la productividad es trabajo y
responsabilidad del propio trabajador del conocimiento, por lo que el uso de datos
subjetivos de los mismos trabajadores del conocimiento tiene mas sentido. Ademas, el uso
de datos objetivos indicaria que la productividad del trabajador del conocimiento se midié
solo a partir de la cantidad de productos generados, mientras que la calidad de la
dimension del producto podria estar siendo ignorada (Kianto ef al., 2018). Por lo anterior,
la presente investigacién se acoge a la propuesta de Palvalin et al. (2015) al adoptar el
instrumento de medicion de la productividad del trabajador del conocimiento, ligeramente
modificado, que ellos denominan SmartWoW tool (por su sigla en inglés, Smart ways of
working), que recopila informacion subjetiva del propio trabajador acerca de su

productividad.

2.3.7 El teletrabajo como impulsor de productividad

Es amplia la literatura que rotula a la productividad laboral incrementada como uno de los
mas importantes argumentos para la adopcion del teletrabajo en las organizaciones (Bailey
y Kurland, 2002; Golden y Veiga, 2008). La incidencia positiva atribuida al teletrabajo sobre
la productividad esta justificada desde distintas reflexiones, a saber, mayor
discrecionalidad para la realizacion de tareas, lo que permite alinear los tiempos de trabajo
con las horas pico de eficiencia, reduccién en las interrupciones mientras se trabaja
remotamente, aumento de las horas efectivas de trabajo gracias al tiempo ahorrado en los
traslados evitados, un aumento percibido de la autonomia y un mayor compromiso laboral
en correspondencia a la flexibilidad proporcionada por la organizaciéon (Fonner y Roloff,
2010; Ahmed et al., 2014; Gajendran et al., 2015).

No obstante, no hay un consenso generalizado, ya que posturas opuestas remarcan la
naturaleza no concluyente o contradictoria de los resultados obtenidos hasta el momento.
Por ejemplo, Kossek et al. (2006) y Golden y Veiga (2008) encontraron una relacion
significativa entre el teletrabajo y el desempefo de los trabajadores moderada por la
calidad de la relacién con sus supervisores, mientras que el meta-analisis llevado a cabo

por Gajendran y Harrison (2007) encontré que los efectos positivos del teletrabajo sobre el
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desempefio laboral no eran constantes, variando segun la intensidad en horas del arreglo

laboral.

En resumen, no debe suponerse que los empleados son igualmente efectivos en la gestion
de un acuerdo de teletrabajo. La investigacion hasta la fecha sugiere que existen
diferencias individuales que promueven el teletrabajo efectivo, como el comportamiento de
planificacion y las habilidades de autorregulacion del trabajador, o aspectos relativos a la
naturaleza del trabajo como el grado de interdependencia en las tareas, o de gestidon

organizacional como el apoyo de los supervisores, entre otros (Allen et al., 2015).

Se ha observado también al efecto del teletrabajo como un efecto moderador, a través de
la interaccion de dicho arreglo laboral en el efecto de otros impulsores. A este respecto,
Kossek et al. (2006) describen el alto impacto que el teletrabajo tiene en la satisfaccion, la
motivacion y la lealtad laboral, asi como en la disminucion en la intencion de cambiar de
trabajo, factores que a su vez muestran una fuerte relacién con mejores desempefios. En
igual sentido, los teletrabajadores también se benefician de un mayor equilibrio trabajo-
vida, lo que esta asociado a un incremento de la satisfaccion y una disminucion del estrés
laboral (Fonner y Roloff, 2010). Aunque también surgen resultados contrarios, indicando
que no todos los teletrabajadores se sienten satisfechos, hecho posiblemente relacionado
al aislamiento social generado (Ahmed et al., 2014). Por lo anterior, en el presente estudio
se realiza el analisis del efecto moderador del teletrabajo en las relaciones del modelo de
impulsores de productividad propuesto, mediante la aplicacion de la técnica de analisis
multi-grupo. Posteriormente, se estudiara la existencia de perfiles diferenciadores entre
teletrabajadores y no teletrabajadores, acudiendo a la aplicacion del modelo de regresion

logistica.

2.3.8 Variables de control

Investigaciones previas indican que el género (Bailey y Kurland 2002) y la antigliedad
(Golden et al. 2008) pueden estar relacionados con el desempeno laboral. Golden vy
Gajendran (2018) comentan que los empleados con mas tiempo en la organizacion pueden
ser mas confiables para el teletrabajo, y Kasemsukprakarn y Dowpiset (2020) reportan que
mujeres tienen un mayor desempefio para crear resultados efectivos. Por su parte De

Menezes y Kelliher (2011) declaran que las mujeres que percibian que su empresa ofrecia
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arreglos de trabajo flexible informaban niveles mas altos de satisfaccion laboral. Con el
propésito de controlar y minimizar efectos no deseados de variables externas, en la
investigacion se propone el seguimiento a algunas de estas variables sociodemograficas

como variables moderadoras de los efectos principales estudiados.

A modo de resumen, el diagrama del modelo propuesto, con sus constructos, relaciones e
hipbtesis, son expuestos en la Figura 2.7, y las hipotesis descritas con anterioridad, son

condensadas en la Tabla 2-6, las cuales se muestran a continuacion.



Figura 2-7: Diagrama de relaciones entre potenciales factores influyentes de la productividad del trabajador del conocimiento
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Tabla 2-6:
Hipotesis
H1: La  productividad del trabajador  del

conocimiento esta influenciada por la naturaleza de sus
laborales mediada por el estrés laboral percibido.

Tabla resumen sobre las hipotesis de la investigacion

Referencias |

Van Steenbergen et al. (2018);
Jakubik (2018).

H2: La productividad del trabajador esta
influenciada negativamente por las interrupciones a
sus tareas mediadas por el estrés laboral percibido.

Neufeld y Fang (2005); Fonner
y Rollof (2010); Demerouti et
al. (2014); Wilkes et al. (2018)

H3: La productividad laboral esta positivamente
relacionada con el entorno laboral del trabajador del
conocimiento, con la satisfaccioén laboral como variable
mediadora.

Bosch-Sijtseva et al. (2009);
Palvalin et al. (2013)

H4: La productividad laboral esta positivamente
relacionada con las practicas laborales de Ia
organizacioén, con satisfaccion laboral como variable
mediadora.

Drucker (1999); Battisti e lona
(2009); Ruostela y Lonnqvist
(2013); Palvalin (2019)

H5: La productividad laboral esta positivamente
relacionada con la gestion de conocimiento
implementada en la organizaciéon, mediadas por la
satisfaccién laboral percibida por el trabajador.

Constantinescu (2009),
Shujahat et al. (2017); Bhatija
et al. (2017); Kianto et al.
(2018)

H6: El nivel de autorregulacion del trabajador influye
positivamente en su productividad, teniendo a la
satisfaccion laboral como variable mediadora.

Xanthopoulou et al. (2007); Al-
Dabbagh (2015); Allen et al.
(2015)

H7: La autoeficacia percibida por el trabajador influye
positivamente en su productividad, teniendo a la
satisfaccién laboral como variable mediadora.

Judge et al. (2007); O'Neill et
al. (2009); Schaufeli y Taris
(2014)

H8a, H8b: El estrés percibido por el trabajador del
conocimiento incide negativamente en su satisfaccion
laboral y su productividad.

Halkos y Bousinakis (2010);
Hoonakker et al. (2013);
Bakker y Demerouti (2014)

H9: La productividad laboral esta positivamente
relacionada con la satisfaccion laboral.

Halkos y Bousinakis (2010);
Groen et al. (2012); Bakker y
Demerouti (2018)

Fuente: elaboracion propia
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2.4 Conclusiones parciales

Del analisis realizado se hace evidente la necesidad de adoptar una perspectiva holistica
para abordar el concepto la productividad en el contexto del trabajador del conocimiento,
una perspectiva que vaya mas alla de los conceptos tradicionales como cantidad, eficacia,
eficiencia y rentabilidad, y que contemple la inclusion de elementos que den cuenta de la
gestidon del conocimiento, la innovacion y el bienestar laboral. Asi como la implementacién
de estrategias de gestién que consideren no solo la perspectiva directiva sino los diferentes
grupos de interés, tales como colegas, clientes, ademas de los propios trabajadores. A la
luz de la heterogeneidad inherente a las tareas realizadas por los trabajadores del
conocimiento, es evidente también que para capturar sus logros y nivel de desempefio en
sus labores se hace necesario acudir a diversidad de métricas. Un punto de partida para
afrontar tal desafio esta en identificar el nivel de conocimiento de la fuerza laboral, entender
la naturaleza de las tareas que se realizan y posteriormente elegir las métricas mas afines

al nivel de intensidad de conocimiento de cada labor.

De otra parte, la revision de literatura sobre la productividad individual en el ambito del
teletrabajo, conducente a recopilar y analizar los impulsores evidenciados a nivel empirico,
constatan la significativa incidencia del teletrabajo en el incremento de la productividad
individual, moderada por la incidencia de otros factores. Puntualmente, se observa la
incidencia de factores individuales, tales como la relacion directa con la experiencia laboral,
la autonomia y los beneficios percibidos por el empleado con la adopcion del teletrabajo,
ademas, de factores sociales como la calidad de la relacién subordinado-supervisor, de
preferencia rica en comunicacion y baja en control. Por el contrario, resulta débil la
evidencia relacionada con factores situacionales, destacandose que mas que el espacio
fisico en si, es la disminucién en las distracciones con el teletrabajo la que conduce a un
incremento en la productividad. Se detecta también una influencia significativa de la
naturaleza de las tareas desempefiadas, con una incidencia negativa de la
interdependencia de las tareas, y una incidencia positiva con la realizacién de tareas

creativas o de alta complejidad.






3.Capitulo 3: Resultados

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos tras la ejecucion de las distintas
estrategias de levantamiento de informacion antes expuestas. Es asi como de las
entrevistas realizadas a directivos y trabajadores se revelan los desafios que surgen en la
gestion de la productividad del trabajador del conocimiento. De las encuestas diligenciadas
por directivos y de la revision bibliométrica surgen los resultados del analisis comparativo
entre las métricas recomendadas en la literatura cientifica y las usadas en la practica al
interior de las organizaciones indagadas. Seguidamente, se sustenta la propuesta de un
modelo tedrico para la medicion de la productividad del trabajador y el teletrabajador del
conocimiento. Posteriormente, se expone un analisis de las entrevistas realizadas a
teletrabajadores conducentes a evidenciar los factores que inciden en su productividad.
Finalmente, se describe el paso a paso de la puesta a prueba del modelo de ecuaciones
estructurales via PLS, direccionado a estudiar el efecto de distintos factores estresantes y
motivacionales sobre la productividad percibida del trabajador, asi como el potencial efecto

moderador del teletrabajo.

3.1 Gestion de la productividad del trabajador del

conocimiento

Este capitulo inicia mostrando los resultados obtenidos con relacién a la gestién de la
productividad del trabajador del conocimiento, cuyo analisis fue enfocado desde dos
perspectivas. En primera instancia se aborda la indagacion sobre como los directivos y
trabajadores entienden el concepto de productividad en sus labores, y en segundo lugar,

acerca de los desafios que surgen al afrontar su gestion.
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3.1.1 Sobre el concepto de productividad en el contexto de los

trabajadores del conocimiento

Con relacion al concepto que se tiene de productividad, se observa gran diversidad de
respuestas. Mostrando que algunos entrevistados se inclinan mas hacia conceptos
concretos: “entiendo la productividad como la capacidad y velocidad que tienen las
personas para desarrollar cierta tarea que se les tiene asignada en los tiempos

determinados” (Directivo 1). Mientras que otros acuden a términos mas subjetivos:

Un trabajador es productivo en la medida que se sienta comodo en el sitio y se sienta en un
sitio agradable, sienta que su experiencia y su formacion esta siendo util para un equipo de
trabajo y ademas sienta que las herramientas o la infraestructura que esta utilizando en ese
equipo de trabajo se esté dando de una forma eficiente (Directivo 13).

A partir de las transcripciones registradas en el ATLAS.ti, se genera una nube de palabras,
tanto con las respuestas obtenidas de los directivos como por las proporcionadas por los
trabajadores, tal y como queda expuesto en la Figura 3.1 Los resultados muestran cierto
grado de similitud entre directivos y trabajadores, o que podria explicarse por lo expuesto
por Davenport (2008), quien afirma que los gerentes de hoy se parecen sospechosamente
a los trabajadores del conocimiento, dado que la forma en que ellos laboran se asemeja a

la forma en que sus empleados lo hacen.

Entre las diferencias detectadas, se observa como los directivos hacen un mayor uso de
términos como experiencia, trabajadores, proyectos, entregables y acuerdo. Mientras que
los trabajadores enfatizan en términos como trabajo, objetivos, tiempo y cumplir. Con
relacién a la importancia que los directivos le dan a la experiencia, Rannacher et al. (2013)
la definen como un tipo de conocimiento personal que es dificil de transferir a otras
personas, mientras que Davenport (2008) hace referencia a ella como un indicador de la

capacidad del trabajador para lidiar con la complejidad.
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Figura 3-1: Nube de palabras sobre el concepto de productividad
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Fuente: elaboracion propia usando ATLAS.ti v.8

Con el propésito de ahondar en las posibles diferencias entre empresas y considerando la
variabilidad evidenciada, se procede a realizar el analisis agrupandolas segun el tipo de
actividad central realizada, de la siguiente manera: empresas desarrolladoras de software,
desarrolladoras de hardware, de consultoria y de investigacion y desarrollo. Dada la
naturaleza cualitativa y multivariada de los datos, y en perspectiva de detectar posibles
patrones de asociacién entre las categorias codificadas y el tipo de empresa, se acude a
la obtencion del mapa perceptual, generado por la aplicacion del Analisis de
Correspondencias Multiples (ACM) (Diaz, 2002), como se expone en la Figura 3.2, en el
que queda reflejado que los participantes de empresas desarrolladoras de software
recurren con mayor frecuencia a términos tradicionales tales como eficacia, eficiencia y
rentabilidad, al igual que a términos afines al enfoque orientado al cliente como lo son

satisfaccion del cliente y calidad percibida.



146 Factores que inciden en la productividad laboral del teletrabajador en el

contexto del sector de servicios intensivos en conocimiento

Figura 3-2: Mapa perceptual del ACM con las categorias referenciadas segun tipo de

empresa
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Fuente: elaboracioén propia usando SPSS v.22

Por el contrario, empresas de innovacion y desarrollo muestran mayor afinidad hacia
conceptos mas subjetivos orientados hacia la gestion del recurso humano, como lo son el
empoderamiento, la autovaloracion, la satisfaccion laboral y la gestién del conocimiento,
estos ultimos incluidos en la categoria de “otros factores”. De otro lado, las menciones de
los entrevistados de empresas desarrolladoras de hardware se inclinan hacia conceptos
tangibles como cantidad y la medicion tradicional, pero también a conceptos intangibles
como innovacion y creatividad. Por ultimo, las empresas de consultoria no muestran un
comportamiento definido, solo mostrando afinidad con un concepto tradicional, como lo es

el de eficiencia.

De nuevo, recurriendo a las transcripciones acopiadas en el ATLAS.ti, y en busqueda de
sistematizar los resultados, se opta por la elaboracidén de una red semantica, en donde se
plasman las distintas perspectivas que los entrevistados asumen al abordar el concepto de
productividad, esquematizada en la Figura 3.3. La diversidad de conceptos, también se ve

reflejado en la frecuencia en que los mismos son usados, hecho que es resefado en el
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grafico mediante el empleo de distintas tonalidades de gris en las barras adyacentes al
codigo, exponiendo a las categorias mas mencionadas, con una tonalidad mas oscura de

gris, y por el contrario, en una tonalidad mas clara aquellas que son menos enfatizadas.

Los resultados son coherentes con la propuesta de Erne (2011), quien plantea el
surgimiento de dos enfoques antagénicos. Un primer enfoque denominado Enfoque
Cientifico o Taylorista, el cual apunta a la estandarizacion del proceso de trabajo,
acudiendo a la descomposicion de las tareas en sus elementos constitutivos, en busqueda
de lograr mejores practicas en el trabajo, y un segundo enfoque denominado Enfoque de
Relaciones Humanas o Socioldgico, caracterizado por una combinacion de caracteristicas
tales como autonomia, trabajo en equipo, acceso a los sistemas de informacion vy
comunicacion, arquitectura de la oficina, entre otros, cuya perspectiva de éxito esta

centrada en aprovechar el capital intelectual de todos los empleados.

Dos indicadores clasicos, eficiencia y eficacia, surgen como los conceptos predominantes.
Lo que a la luz de lo manifestado por Antikainen y Ldnnqvist (2006) podria ser
contraproducente, dado que el uso de términos tradicionales en la medicion de
productividad, con frecuencia resultan ser inapropiados para la medicion del trabajo del
conocimiento. Aunque para la mayoria de investigadores, es habitual que sean tenidas en
cuenta, dado que ellas integran un concepto mas general, el de desempeno (Dahooie et
al., 2018). Es de resaltar el alto nivel de simultaneidad en las menciones de eficiencia y
eficacia, reflejado en su alto coeficiente de co-ocurrencias, el cual toma el valor de 0.63.
Lo que para Rutkauskas y Paulavicien (2005) resulta totalmente comprensible si se
considera que solo la apropiada combinacion de ambos conceptos, conlleva a la obtencion

de altos valores de productividad.
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Figura 3-3: Red semantica que surge de la conceptualizacién de productividad desde la

perspectiva de los entrevistados
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Fuente: elaboracion propia usando ATLAS.ti v.8

Por el contrario, se presentaron pocas menciones de los elementos cantidad y rentabilidad

y ninguna de ausentismo laboral. Con relacion a la rentabilidad, algunos académicos
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consideran el enfoque de capital intelectual centrado en los rendimientos financieros como
una alternativa plausible para la medicion del trabajo del conocimiento, sustentados en la
intangibilidad e imposibilidad de estandarizar otros tipos de resultados (Arsalan et al.,
2014). Sin embargo, los criticos han observado que el analisis del proceso y los resultados
no financieros siguen siendo necesarios. Moussa et al. (2017), por ejemplo, se oponen a
seguir solo indicadores de rentabilidad para la gestién del trabajo, apoyados en el hecho
de que los beneficios financieros de una organizacién pueden verse afectados por una

serie de factores ajenos a la productividad de sus trabajadores.

Por su parte, desde la perspectiva opuesta, el de las relaciones humanas, surgen distintos
aspectos a sefalar. Es asi como muchos de los directivos manifiestan su preocupacion y
renuencia a hacerles un minucioso seguimiento a sus empleados, desatendiendo la parte

humana:

No me gusta el concepto de fabrica de software, utilizado en grandes empresas, que se ven
como fabricas y a los trabajadores como operarios. Ellos se sienten mal pensando que son
como maquinas que estan produciendo. Uno debe pensar mas en la parte humana, dar
permisos para las diligencias personales si estan al dia en sus labores, eso da muchisimo
mas resultado en la productividad que estar pendiente de ellos como si fueran maquinas de
trabajo (Directivo 11).

Entre los aspectos mencionados por los entrevistados estan el empoderamiento: “en este
tipo de sectores, la productividad es un tema de confianza, nosotros cuidamos nuestro
personal, debe haber empoderamiento de la gente, al igual que lealtad y compromiso”
(Directivo 14). Asimismo, se hace mencion de la capacidad que debe tener el empleado
de auto gestionarse: “La posibilidad de que el empleado defina su estructura de trabajo
propia [...]. De esta manera yo he encontrado que la gente encuentra su propio punto de
equilibrio en términos de qué hacer primero, como hacerlo, cudles son las prioridades”
(Directivo 9).

En relacion a lo anterior, Adriaenssen et al. (2016) sefalan que el mayor cambio para los
trabajadores del conocimiento es que deben aprender a manejarse a si mismos, reconocer
sus propias fortalezas y debilidades y saber donde puede marcar diferencia. A este
respecto, Davenport (2008) promueve la idea de que los trabajadores sean incluidos en el
esfuerzo de decidir cdmo medir su productividad, justificado por el hecho de que son ellos

los que tienen un mejor entendimiento de las tareas que desarrollan, de su importancia y
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de las potenciales métricas que podrian ayudar a valorar su desempefio. Mas aun, propone
considerar las opiniones de una amplia variedad de personas, en procura de eliminar
posibles fuentes de sesgo. Sin embargo, investigadores como Dahooei et al. (2018)
denuncian que en la practica, gran parte de las estrategias de medicién son disefiadas con
base en las sugerencias realizadas por los administrativos, y en consecuencia, la

evaluacién de la productividad es también llevada a cabo unicamente por ellos.

En cuanto a los aspectos de innovacion y creatividad, Davenport (2008) sugiere que la
gestion de la productividad no solo debe apuntar a estimular la produccién del trabajo de
conocimiento, sino también permitir la reflexién y el pensamiento creativo requeridos por
los trabajadores en busqueda de una mayor efectividad. También entre los testimonios de
los entrevistados se insinla este tipo de reflexién: “[...], cuantas mejoras al proceso,
cuantas recomendaciones, cuantos puntos de innovacion ha lanzado, cuantos manuales
ha hecho, cuantos cursos ha dictado, impacto en la regién, todo lo que de alguna forma

pueda ayudar a gestionar el conocimiento” (Directivo 5).

Se mencionan ademas, factores como la capacitacion constante, la experiencia laboral, la
naturaleza de las tareas, la gestion del conocimiento, la satisfaccion laboral, entre otros.
De los hallazgos obtenidos por Rannacher et al. (2013), se desprende que las cuestiones
centrales de la satisfaccion de los empleados son el entorno de trabajo, la proteccion de la
salud, el equipo de trabajo, la atmdsfera de trabajo, los salarios, la seguridad del empleo y
las potencialidades de desarrollo. En cuanto a la gestién de conocimiento, es decir, la
creacion, la transferencia, la captura y la distribucion de conocimiento, Rannacher et al.
(2013) afirman que es una de las principales variables de entrada en la productividad, dado
que proporciona un aumento en el nivel de cualificacion de cada empleado, claro esta, a
expensas de una reduccién en la capacidad de servicio, y hacen el lamado a implementar
practicas de trasferencia de conocimiento al interior de las organizaciones, conducentes a
que el conocimiento de cada empleado esté disponible para todo el personal de la
empresa. Un ejemplo de tales estrategias, surge de una de las declaraciones obtenidas de

los entrevistados:

Hacemos uso de otras herramientas como un canal de youtube donde grabamos las
capacitaciones. Una persona del area funcional que sepa cuentas por pagar, compras,
activos fijos o nosotros a nivel de técnico de manejo de reportes, de alguna herramienta,
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hacemos la grabacién de una sesion, la subimos y la compartimos para que todos sepan
que existe esa herramienta y cémo se utiliza (Trabajador 1).

De los resultados obtenidos también se deriva otro enfoque, aplicable a las empresas de
servicios en general, el enfoque orientado al cliente, el cual recoge distintos aspectos en
los que los clientes aportan a la productividad, tales como la incidencia de la interaccién
del cliente en la variabilidad de los procesos, o su rol de co-productor, o la concepcion de
calidad desde la perspectiva del cliente. En este sentido, Gronroos y Ojasalo (2004), hacen
referencia a que la calidad y la productividad de los servicios no pueden ser manejadas
por separado. A su vez, bajo este enfoque también se refleja la disyuntiva antes
mencionada, ya que por un lado estan los partidarios de asumir un enfoque de calidad
humanista, en el cual se preste mayor atencion a los clientes, el personal, el liderazgo y la
cultura, mientras que en el otro extremo se encuentran los que se muestran a favor de
asumir un enfoque técnico de la calidad, relacionado con la administracion de operaciones,

estadisticas y métodos de medicion (Anitsal y Schumann, 2007).

3.1.2 Desafios de la gestion de la productividad del trabajador del

conocimiento

Entre los principales desafios y preocupaciones que emergen en la practica, al interior de
organizaciones del sector SIC, se destacan las enunciadas a continuacion, dadas segun
el orden de consenso entre los entrevistados: dificultad para la gestion de los tiempos de
ejecucion de las tareas, heterogeneidad de las labores realizadas, complejidad de las
tareas, intangibilidad en los procesos y resultados, y consecuentemente, dificultad para su
medicion y seguimiento, y el como gestionar las practicas de medicién sin afectar el
bienestar de los empleados. A continuacién, se describen con mas detalle los hallazgos

obtenidos.

3.1.2.1 Gestion del tiempo

Un aspecto en el que hubo un alto grado de consenso es el relacionado con la gestion del
tiempo. La siguiente afirmacién de uno de los entrevistados permite proyectar lo

expresado:



152 Factores que inciden en la productividad laboral del teletrabajador en el

contexto del sector de servicios intensivos en conocimiento

La concurrencia de tareas, la presion que hay de cara a cumplir los tiempos con los clientes,
lo lleva a uno en algunas ocasiones a ser desordenado en lo que es la medicién, la
retroalimentacion y el control. Uno se orienta mucho al objetivo y como sea tiene que
lograrlo [...], entonces a veces uno tapa cosas y si llega al objetivo pues ya no le importa ni
cémo, pero lo cumplié (Directivo 14).

En general, se enfatiza en la necesidad de registrar y hacer seguimiento a la estimacion
de los tiempos para la realizaciéon de las actividades laborales, dado que esto no sélo
repercute en la evaluacion de la productividad, sino que toca asuntos de alta sensibilidad
como es la interaccidon con sus clientes, con quienes debe acordar unos costos a sus
pedidos y unos tiempos de obtencién de los resultados. Al respecto, Erne (2011) expone
que el término gestion del tiempo comprende un par de desafios diferentes, pero
fuertemente vinculados: la carga de trabajo en general y la carga administrativa en
particular, abarcando aspectos como la realizacion de varias tareas en paralelo, la
interaccion con distintos grupos de interés, la cantidad y la precision en el manejo de la
informacion y el cambio de tareas. En relacion a este ultimo aspecto un entrevistado

comenta:

Cuando el trabajador cambia de contexto, la productividad cambia, por hacer multitareas.
Creo que eso es una de las cosas que genera muchas pérdidas y que no observamos,
pensaria que eso es algo que se debe analizar. Cuando tu cambias de contexto te demoras
mas o menos 20 minutos en volver a aterrizar [...], es decir, que una persona que se dedica
a la misma tarea una y otra vez, adquiere velocidad, pero si la sacas de ese contexto y la
pones en otra tarea, pues pierde la velocidad que habia ganado (Directivo 3).

Lo comentado por el directivo, tiene sustento en la teoria, ya que desde la psicologia
cognitiva se considera a la multitarea y al cambio de tareas como una fuente para una
pérdida de productividad que oscila entre 20% y 40% (Spira y Feintuch, 2005). Aunado a
lo anterior, un problema desafiante que afronta el trabajador del conocimiento en el entorno
de informacién actual es el relacionado con el manejo de los distractores. Como lo
comentan Ruostela y Loénngvist (2013), el trabajador puede sufrir distracciones vy
sobrecarga de informacion causada por multiples correos electrénicos, redes sociales,
llamadas telefénicas y mensajes instantaneos. Aunque también expresan que el continuo
desarrollo de las TIC, no solo genera problemas, sino también muchas oportunidades para

la realizacion de tareas de manera mas eficiente y efectiva.



Capitulo 3 153

En igual sentido, Antikainen y Lonngvist (2006) comentan que cuando los trabajadores del
conocimiento aprenden a realizar sus labores y adquieren una mayor experiencia, pueden
ejecutar tareas similares de forma mas expedita, buscando relacionar los nuevos
problemas con sus saberes. Sin embargo, dicha reduccion de tiempo sera limitada antes
de que la calidad del trabajo producido se vea resquebrajada. Ademas, si un trabajador
tiene demasiado tiempo o poco trabajo que hacer, su productividad puede verse mermada,

por lo que la clave estara en gestionar su tiempo de forma equilibrada.

3.1.2.2 Heterogeneidad de las labores realizadas

Varios directivos aluden a la diversidad de las labores realizadas, mencionando ademas
que las personas tienen diferentes formas de trabajar y de ser productivos. Tal
heterogeneidad no so6lo se ve reflejada entre las distintas organizaciones sino al interior de
ellas, dado que las labores que realizan los empleados de una misma organizacién son
muy disimiles y de distinta complejidad. En este sentido, Davenport (2008) menciona que,
aunque un programador de sistemas y un médico son ambos trabajadores del
conocimiento, tienen antecedentes educativos, condiciones de trabajo, procesos de

negocios y medidas de éxito muy diferentes.

De hecho, los dias laborales de los trabajadores del conocimiento suelen ser muy
fragmentados y contienen varias tareas diferentes, como estar en diferentes tipos de
reuniones, desplazarse para reunirse con clientes y socios, leer y responder correos
electrénicos, entre otros, lo que esta asociado a tiempo improductivo (Ruostela y Lonngyvist,
2013). Al respecto, Adriaenssen et al. (2016) anotan que cuando la tarea principal es
evidente, se puede hacer uso del método de "pensamiento lean", el cual implica la
eliminacion de actividades sin valor agregado. De tal forma que las actividades y procesos
no relacionados especificamente con la tarea principal deben, en la medida de lo posible,
reducirse y, preferiblemente, eliminarse o transferirse a otros, y asi evitar que los
especialistas en un campo del conocimiento dado usen recursos sustanciales en el

desarrollo de actividades que no requieren sus habilidades profesionales.

La heterogeneidad también se manifiesta en la diversidad de los productos generados,
dado que en su mayoria no son productos estandarizados sino que responden a

requerimientos particulares de sus clientes, por lo que mucha de la heterogeneidad en las
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labores es ocasionada por los mismos clientes, tal y como se percibe en las declaraciones
de los entrevistados: “puede que el colaborador te diga que se demora mas porque hubo
demasiadas correcciones, porque el cliente cambié de idea, arrancé pidiéndonos un

impreso y terminamos haciendo un video” (Directivo 3).

3.1.2.3 Complejidad de las tareas

Algunos ejemplos de la naturaleza compleja del trabajo del conocimiento se observan en
la necesidad de informacion a la medida, uso de tiempos de trabajo en diferentes
actividades, proyectos y clientes especificos, y por ende objetivos especificos,
competencias de empleados individuales (Jaaskelainen et al., 2014). Aspectos que se
deben tener presentes en la gestion de la productividad segun consideraciones de los
mismos trabajadores: “Hay tareas que tienen un nivel de dificultad muy diferente y a
nosotros nos evalluan es por si se hizo o no, sin importar su nivel de dificultad, la

complejidad de la tarea es algo que deberian tener en cuenta” (Trabajador 3).

3.1.2.4 Intangibilidad de procesos y productos

En el trabajo de conocimiento, tanto las entradas como las salidas son usualmente dificiles
de definir y una de las razones atribuibles es que ambas, son de naturaleza intangible
(Ruostela y Lénngyist, 2013). Algunos autores han mencionado que las organizaciones de
servicios han entrado en una busqueda desesperada de los resultados, haciendo alusiéon
a que, al interior de empresas como bancos, hospitales o agencias consultoras, es evidente
la necesidad de determinar cual es su unidad de produccion (Djellal y Gallouj, 2013). En
concordancia, algunos entrevistados ilustran tal circunstancia en sus declaraciones: “hay
aspectos tangibles como el tiempo en que se demoran las personas, el nimero de defectos
que tengan, pero hay otras que son intangibles, que también son parte de la productividad,

que no sabemos cémo medirlas” (Directivo 1).

Dentro de las cosas intangibles, esta por ejemplo el grado de reconocimiento de otras
instituciones, que esta contemplado dentro de los indicadores, pero que es un poco dificil
de medir [...], cdmo nos ven, qué tanta aceptacién tiene el centro, qué tanta interaccion
tenemos con los grupos de investigacion, con las universidades, con el gobierno o con el
sector privado (Directivo 13).
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Igualmente, se hace dificil distinguir la relacion entre entradas y salidas, dada la presencia
de distintas variables intervinientes, lo que hace confuso reconocer cuales productos
resultaron de cuales insumos (Ruostela y Lonnqvist, 2013). Otro aspecto intangible a
considerar se desprende del seguimiento a la satisfaccion del cliente, ya que asi contenga
algunos elementos objetivos, es eminentemente perceptivo. Dadas estas circunstancias,
Laihonen et al. (2012) proponen acudir a mediciones subjetivas, tales como la realizacién
de entrevistas y encuestas en procura de abordar tales desafios, permitiendo la captura
comprehensiva de factores que afectan la productividad, lo que ademas consideran una

forma pragmatica de hacerle seguimiento a un fenédmeno complejo e intangible.

3.1.2.5 Dificultad para la medicién y el seguimiento

También se evidencia un alto consenso de opiniones sobre la dificultad que implica la
medicion de la productividad: “A veces es dificil [la medicion] porque todas las personas
tienen diferentes formas de trabajar y de ser productivos, por lo que evaluar o estandarizar

es complicado” (Directivo 2).

Basicamente medir productividad en procesos como este es complejo porque hasta qué
punto yo como centro de desarrollo cientifico y tecnoldgico soy productivo, es decir sa mi
qué me hace productivo? Que genere productos, dinero, reconocimiento, visibilidad, que
tenga una buena interaccién con los clientes o con las empresas o una mezcla de todo lo
anterior (Directivo 13).

Dadas las dificultades manifestadas, hay quienes optan por no hacer mediciones formales.
Aspecto que se ve enfatizado en las organizaciones que tienen a su cargo trabajadores
expertos en un campo, los cuales se caracterizan porque sus jefes muestran preocupaciéon
por no interferir en sus labores. Tal y como lo sostiene Davenport (2008), al afirmar que
cuando se trata de trabajadores del conocimiento, se contratan a personas inteligentes y
se dejan en paz, sin mediciones de calidad, sin reingenieria, sin estrategias de
mejoramiento. En el mismo sentido, Erne (2011) declara que los directivos tienen la
facultad de intervenir en temas presupuestales, pero menos capacidad en influenciar en

aspectos muy técnicos, en donde el trabajador es experto.

Pero el no examinar formalmente el flujo de trabajo conduce a que no se tengan puntos de
referencia y a que no haya asignacién de responsabilidad por el costo y el tiempo que

consumen estas actividades. Como resultado, no es posible determinar si los trabajos
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realizados, se podrian haber hecho mejor (Davenport, 2008). Es por ello que se hace
necesario disponer de un sistema de gestion que contemple métodos de mediciéon
cuantitativa, no solo como estrategia de evaluacion y seguimiento, sino como una especie
de sistema de alerta rapida a nivel de caso o proyecto (Erne, 2011). Necesidad que
también se ve reflejada en las declaraciones de los entrevistados: “[...] hacen falta analisis
predictivos y prescriptivos, que uno sea capaz de montar modelos matematicos y

estadisticos que nos puedan decir la organizacién va asi” (Directivo 5).

3.1.2.6 Bienestar del trabajador

Otro desafio usualmente mencionado por los entrevistados atafie al interés manifiesto por
lograr el bienestar laboral de los trabajadores, desafio que se suscita por distintas razones,
entre ellas, el hecho de que el sector de servicios es mas intensivo en personal que el de
manufactura (Rutkauskas y Paulavicien, 2005), asi como al llamado de Peter Drucker
(1999) a considerar a los trabajadores del conocimiento como activos. En consonancia,
algunos directivos expresan la notoria necesidad de retener un activo valioso como lo es

un personal cualificado y experimentado:

El conocimiento es complicado y la gente que tiene el conocimiento tiene el control y
entonces uno tiene que hacerlos sentir importantes para que ese conocimiento se quede
con uno, porque el conocimiento en cualquier momento se va [...], es un sector que tiene
ciertas particularidades y retos en términos de retener a la gente y de mantener ese
ambiente adecuado (Directivo 14).

Nosotros también medimos clima laboral, es importantisimo para medir la productividad de
las empresas. Entonces uno tiene que trabajarlos muy bien, que en el clima laboral estén
bien, que estén contentos, que tengan todo lo que necesitan y eso hace que las personas
sean mas productivas y que estén satisfechos en el trabajo, eso es fundamental, porque si
no se van (Directivo 11)

Otro factor importante para mantener al trabajador del conocimiento motivado tiene
relacién con el contenido del trabajo, la oportunidad de desarrollar habilidades y crecer
profesionalmente. En este sentido, Antikainen y Lénnqvist (2006) mencionan que uno de
los aspectos influyentes en la satisfaccion laboral, surge de la motivacion interna por
trabajar, porque les resulta divertido, interesante, emocionante y exigente. Lo anterior
también queda reflejado en algunas de las afirmaciones hechas por trabajadores: “Influye
[en la productividad] el tipo de tarea, a veces tengo diferentes tareas y las que son muy

repetitivas siento que me desmotivan y me demoro un poco mas, en cambio las que son
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mas de analizar me pueden motivar” (Trabajador 3). “Me motiva el aprender cosas nuevas,
gue no sea tan rutinario en el sentido que tengamos que hacer las mismas revisiones, sino

tener casos que me obliguen a aprender” (Trabajador 1).

3.2 Métricas de productividad del trabajo intensivo en

conocimiento

Esta otra fase de los resultados se concentra en el analisis desprendido de la encuesta
aplicada a directivos. En total 66 directivos diligenciaron la encuesta propuesta, y su
distribucién de participacion segun el sector de la empresa fue: Financiero (13.6%),
Creativo (9.1%), Educacion (12.1%), Ingenieria (13.6%), Salud (10.6%), TIC (13.6%),
Tercerizacion (10.6%), 1&D (12.1%), otros (4.5%); y segun el tamafio de la empresa: menos
de 11 empleados (19.7%), entre 11-50 (25.8%), y mas de 50 empleados (54.5%).

Siguiendo las recomendaciones dadas por Bernard (2006) para el analisis descriptivo de
datos ordinales, se obtiene como medida de tendencia central las valoraciones medianas
asignadas a las distintas dimensiones propuestas segun el tipo de labor realizada al interior
de las organizaciones, consignadas en la Tabla 3-1, distribuidas segun sector empresarial
y tamafio de empresa. A modo de referencia, Ramirez y Steudel (2008) enuncian que las
labores con alto grado de intangibilidad, conocimiento, creatividad, complejidad e
interdependencia, y bajo grado de repeticion y rutina, son mas intensivas en conocimiento.
Se tiene entonces que, entre las empresas encuestadas, las pertenecientes a los sectores
Creativo e I&D son las que se clasificarian como mas intensivas en conocimiento, seguidas
de los sectores Financiero y Tercerizacion, por el contrario, las empresas de Ingenieria,
TIC y Educacion, son las que presentan un menor grado de intensidad en el conocimiento
segun las labores realizadas. Analogamente, el mismo comparativo realizado segun el

tamano de las empresas encuestadas, no arroja diferencias entre ellas.
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Tabla 3-1: Valoraciones medianas asignadas a las dimensiones segun sector

empresarial y tamafo de empresa

Dimensiones

Intangibilidad

Conocimiento
Creatividad
Complejidad
Repetitividad
Interdependencia

Financiero 9 4,0 4,0 4,0 3,0 3,5 5,0
Creativo 6 3,0 5,0 5,0 4,0 3,0 4,0
Educacion 8 3,0 4,0 4,0 2,5 3,5 4,0
Ingenieria 9 2,0 4,0 3,0 2,0 4,0 4,0
Salud 7 3,0 5,0 3,0 4.0 4,0 4,0
TIC 9 4,0 3,0 3,0 3,0 4,0 3,0
Tercerizacion 7 3,5 5,0 4,0 4,0 4,0 4,0
I&D 8 2,0 4,5 4,5 3,0 2,0 4,5
Otros 3 4,0 4,0 2,0 3,0 3,0 4,0
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Fuente: elaboracion propia

Con respecto al uso de las métricas reportadas por los directivos encuestados, se encontré
que las mas utilizadas fueron eficacia (86,4%), satisfaccion del cliente (86,4%), y calidad
(81,8%), seguida de puntualidad (75,8%), eficiencia (72,7%), cantidad (68,2%), auto-
evaluacion (62,1%), rentabilidad (48,5%), ausentismo (48,5%), e innovacion y creatividad
(37,9%), y las métricas de menor uso en la practica fueron, entrenamiento (15,2%), capital
humano (13,6%), autonomia (12,1%), gestion del conocimiento (10,6%) y trabajo en
equipo (7,6%). Es importante anotar, que los directivos hicieron referencia a otras métricas,
pero por su baja mencion no fueron tenidas en cuenta para el andlisis posterior, tales como,
complejidad de las tareas, utilizacién de la capacidad instalada, nivel de compromiso y

responsabilidad.
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3.2.1 Caracterizacion de las métricas segun la dimension del

trabajo

A partir de las puntuaciones asignadas a las dimensiones del trabajo desempefiado al
interior de las organizaciones indagadas y de las métricas empleadas para el seguimiento
de la productividad laboral, se obtiene el biplot del analisis del PCA no lineal o PCA
categorico generado desde la perspectiva de los directivos, plasmado en la Figura 3.4. En
dicha figura quedan reflejados ciertos patrones de asociacion, como los registrados en el
grupo de métricas relacionadas al capital del conocimiento a saber, gestion del
conocimiento, autonomia, capital humano, entrenamiento y trabajo en equipo, las cuales
se localizan opuestas a las labores clasificadas como de rutina y repeticion. Por su parte,
las métricas de ausentismo, auto-reporte de productividad y rentabilidad, muestran una

alta asociacién con la dimension de trabajos catalogados como de alta complejidad.

Figura 3-4: Biplot del escalamiento 6ptimo para las dimensiones del trabajo y las

métricas de productividad
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Fuente: elaboracién propia haciendo uso del programa R

De otro lado, surgen las métricas de innovacion y creacién, puntualidad y satisfacciéon del
cliente relacionadas a trabajos de alto grado de interdependencia, conocimiento y

creatividad. Finalmente, aparecen las métricas de tipo tradicional, tales como cantidad,



160 Factores que inciden en la productividad laboral del teletrabajador en el

contexto del sector de servicios intensivos en conocimiento

eficiencia, eficacia, calidad y satisfaccién laboral asociadas inversamente a trabajos

intangibles, es decir, surgen cuando el tipo de labor realizado es de caracter tangible.

3.2.2 Comparaciones de las métricas enunciadas por la literatura

y las utilizadas en la practica

Una primera comparacion entre las frecuencias de uso de las métricas de productividad
muestra concordancias y discordancias entre la perspectiva tedrica y la practica, tal como
queda registrado en la Figura 3.5. Entre las métricas mas usadas en la practica sobresalen
eficiencia, satisfaccion de los clientes y calidad. Lo que evidencia cierto grado de
apropiacion de los conceptos que emergen desde la teoria de medicion de la productividad
en los servicios, desde donde se ha promulgado insistentemente la necesidad de
considerar a la calidad y a la productividad como fendmenos inseparables (Gronroos y
Ojasalo, 2004; Johnston y Jones, 2004). En la misma linea, se observa una alta
consistencia con las corrientes de pensamiento que hacen el llamado a considerar la
perspectiva del cliente como factor de influencia de la productividad, manifestada
principalmente en el seguimiento a la satisfaccion del cliente y su valoracién de la calidad
(Walther et al., 2011).

Figura 3-5: Comparacion entre frecuencias relativas de uso de métricas: Literatura vs.
Practica
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Entre las discordancias, sobresale el uso comun que se hace en la practica al ausentismo
laboral, poco recomendada en la literatura en la que se le da un mayor énfasis al trabajo
auténomo y la autogestiéon. Asimismo, se evidencian notorias diferencias en las métricas
trabajo en equipo y capital humano, de muy poco uso en la practica, pero frecuentemente
referenciadas en la literatura. Para realizar una comparacién mas objetiva de los resultados
obtenidos, se establecen las significancias de las diferencias observadas del uso de las
métricas desde las perspectivas teoricas y practica, para lo cual se recurre a la aplicacion
de la prueba de homogeneidad y al calculo del coeficiente de Yule, recomendado para
variables de escala categdrica (Bernard, 2006), cuyos resultados son registrados en la
Tabla 3-2.

Tabla 3-2: Pruebas de contrastacién de diferencias entre proporciones de uso de
meétricas desde las perspectivas tedricas y practicas

Valor P Significancia Interpretacion
Métricas Chi-2 (5%) Q Yule (Bernard, 2006)
Cantidad 0,114 Falso 0,328 Moderado
Calidad 1,000 Falso -0,006 Insignificante
Rentabilidad 0,471 Falso 0,171 Insignificante
Satisfaccion cliente 0,001 Verdadero 0,665 Sustancial
1&C 0,080 Falso -0,352 Moderado
Puntualidad 0,041 Verdadero 0,421 Moderado
Auto_Reporte 0,001 Verdadero 0,586 Sustancial
Eficiencia 0,728 Falso 0,113 Insignificante
Eficacia 0,000 Verdadero 0,687 Sustancial
Ausentismo 0,000 Verdadero 0,789 Muy fuerte
Satisfaccion laboral 0,001 Verdadero 0,612 Sustancial
Autonomia 0,001 Verdadero -0,657 Sustancial
Entrenamiento 0,005 Verdadero -0,577 Sustancial
Capital humano 0,000 Verdadero -0,687 Sustancial
Trabajo en equipo 0,000 Verdadero -0,824 Muy fuerte
Gestion conocimiento 0,000 Verdadero -0,718 Muy fuerte

Fuente: elaboracion propia haciendo uso del programa R

Es importante resefar la gran concordancia observada entre los resultados obtenidos por
ambas técnicas. Se desprende de los mismos que entre los directivos las frecuencias de
uso de las métricas ausentismo, satisfaccion laboral, eficacia, auto-reporte de
productividad, puntualidad y satisfaccion del cliente, es significativamente mayor a las
recomendadas por la literatura, mientras que con las métricas trabajo en equipo, gestion

del conocimiento, capital humano, entrenamiento y capacitacién, y autonomia, su uso se
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ubica significativamente por debajo de las mencionadas en la literatura. Por su parte, no
se encontraron diferencias estadisticamente significativas en el uso de las métricas mas
convencionales como las de cantidad, calidad, rentabilidad, innovacion y creatividad y

eficiencia entre investigadores y directivos.

De otra parte, con el objetivo en mente de analizar la intensidad y direccién de las
relaciones entre las distintas métricas de productividad, y considerando la naturaleza
dicotdmica de los datos obtenidos, se acude a la obtencion de matrices de correlaciones
tetracdricas entre pares de métricas de productividad usadas tanto para directivos como
para investigadores, las cuales son presentadas de manera combinada en la Tabla 3-3. Es
necesario precisar, que en dicha tabla s6lo se muestran los coeficientes de correlacion
significativamente diferentes de cero al 5%, mediante la obtencion de los respectivos
valores P arrojados por el paquete correlations de R (Makowski, 2020). En primer lugar, se
puede apreciar que el numero de correlaciones significativas en la matriz triangular
superior, es decir, para directivos, es mayor que la cantidad de coeficientes de correlacién

significativos en la matriz triangular inferir, la de los investigadores.

En perspectiva de mejorar la interpretaciéon, se han resaltado en tonalidad azul las
correlaciones positivas y en tonalidad roja las negativas, teniendo presente que una
correlacion tetracorica positiva indicaria simultaneidad en la mencién o no mencion de la
pareja de métricas comparadas, por el contrario, una correlacion negativa, indicaria que la
mencién de una de las métricas estaria asociada con la no mencién de la otra. Por lo
anterior, se hace necesario tener presente si la respectiva métrica tuvo alta o baja
frecuencia de mencién, ya que no sera lo mismo tener dos métricas altamente
correlacionadas por ser altamente mencionadas las dos, o por ser ambas muy poco
mencionadas. Retomando los resultados registrados en la Figura 3.5, especificamente con
las respuestas dadas por los directivos, para la conformacion de tres grupos de métricas,
a saber, grupo |, las métricas de alto uso en la practica: satisfaccion de los clientes,
efectividad, calidad, puntualidad, eficiencia, cantidad y satisfaccién laboral; grupo I, las
medianamente usadas: auto-reporte, rentabilidad, ausentismo e innovacion y creacion; y
grupo lll, las poco referenciadas en la practica: capital humano, entrenamiento, autonomia,

gestion del conocimiento y trabajo en equipo.
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Volviendo a la matriz de correlaciones (Tabla 3-3), se puede observar cémo las métricas
sefialadas en el grupo |, a excepcién de cantidad, muestran una predominancia de
correlaciones significativamente positivas entre ellas, es decir, la menciéon de una de ellas,
con frecuencia esta asociada a la mencion de otra de las métricas de dicho grupo; asi
como algunas correlaciones positivas con las métricas del grupo Il, y correlaciones con

signos alternados con las del grupo lll, sin mostrar un patrén definido.

Tabla 3-3: Matriz de coeficientes de correlacion tetracéricos significativos al 5% entre

métricas, desde la perspectiva de directivos e investigadores
L
8 S o
I~ o) =
Q Q ) £
3 © K| 21| 81 8
g < he] g (e} < % (EU :Sl 8
. SIS 5 S|5|e| B8 S8 2|88
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53| & 52|55 /g|&/s|5/5/518|¢)|é8
Olo |l x|l | £]8 || 0|0 ||| lw|l]d|~]|O
Cantidad 0,34 0,45 0,41]0,32
Calidad 0,49 0,34 0,55| 0,49|0,41|0,69 0,37
Rentabilidad | 0,33 0,65 0,47
Satisfaccion - -
clientes 0,310,38 0,27 | 0,66 | 0,44 | 0,46 | 0,44 0,27 0,32
Inn&Creat | 0,32 0,54 | 0,36 0,47 | 0,56 0,53 0,48 | 0,40
Puntualidad 0,47 10,47 | 0,66|0,33|0,37 |0,59 | 0,59 0,49 | 0,50
Auto_Reporte 0,45 0,75|0,31 0,50 | 0,28 0,47
Eficiencia 0,41 0,40 0,40 | 0,30 0,60 0,28 0,52
Eficacia 0,35 0,61
Ausentismo 0,59 0,36|0,65|0,42 | 0,58 | 0,52
Satisfaccion -
laboral 0,47 0,34 0,63 0,41]0,38
Autonomia 0,33 0,36 | 0,36 0,55 0,28 | 0,30 0,76 | 0,66 | 0,50 | 0,37
Entrenamiento 0,36 -0,58 0,83 0,66 | 0,92
Capital -
humano 0,64 0,30 0,33 0,29 | 0,36 0,72
Trabajo -
equipo 0,42 0,53 | 0,39 -0,30 0,84 | 0,47 0,73 0,55
Gestion
conocimiento 0,64 -0,42 0,57 | 0,76 0,30

Fuente: elaboracion propia
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Por otro lado, las métricas del grupo Il, muestran una predominancia de correlaciones
positivas entre ellas, indicando de nuevo, que la mencién de una de las métricas, con
frecuencia se encuentra asociada a la mencién de otra del grupo, y una marcada
predominancia de correlaciones negativas con las métricas del grupo lll, por lo que la
mencién de alguna de las métricas del grupo Il, se encuentra asociada con la no mencién
de las métricas del grupo lll, y viceversa. Finalmente, las métricas del grupo lll, muestran
una fuerte correlacién positiva entre ellas, pero dado que son las que se mencionan con
baja frecuencia entre directivos, su interpretacién apuntaria a que la no mencion de una

de ellas se encuentra fuertemente asociada a la no mencion de ninguna otra métrica del

grupo.

Por su parte, el analisis la matriz triangular inferior de la Tabla 3-3, es decir, desde la
perspectiva tedrica, muestra un comportamiento con rasgos diferentes, dado que se
observa el surgimiento de un grupo de métricas con fuerte correlacion positiva y de alta
mencién entre los investigadores, sea grupo IV, conformado por las métricas calidad,
eficiencia, eficacia, satisfaccion del cliente, puntualidad, cantidad y rentabilidad, y el
restante grupos de métricas modicamente referenciadas en la literatura, sea el grupo V.
Por consiguiente, para el grupo IV, las preponderancias de correlaciones positivas
conducen a que la alusién a alguna de las métricas del grupo se encuentra frecuentemente
asociada a la mencién de las otras métricas del grupo. Y su relacién con las métricas del
grupo V, manifiesta un comportamiento alternativo sin un patrén determinado,
registrandose correlaciones positivas entre algunas de ellas, tales como calidad vy
satisfaccién del cliente con trabajo en equipo, autonomia, y satisfaccion laboral, asi como
correlaciones negativas tales como eficacia con trabajo en equipo gestion del conocimiento
y entrenamiento, o la evidenciada entre rentabilidad y las métricas de capital humano,

trabajo en equipo y auto reporte.

Por ultimo, se observa una clara predominancia de correlaciones positivas al interior de las
métricas del grupo V, pero considerando que son mencionadas con poca frecuencia en la
teoria, su interpretacion apuntaria, a que la no mencion de una de ellas se encuentra

asociada a la no mencion de las otras métricas del mismo grupo.
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3.3 Modelo teérico de medicién de productividad del

trabajador del conocimiento

Acorde a lo debatido ampliamente en la literatura, y a la luz de los resultados obtenidos en
la practica, queda claro que la medicion de la productividad en el contexto del trabajador
del conocimiento, y en particular del teletrabajador del conocimiento, no puede supeditarse
a una medicién unidimensional, que contemple solo resultados tangibles o que acuda a la
simple replicacion de la formulacién tradicional, concebida para procesos de manufactura.
Por el contrario, y en concordancia con lo declarado por muchos investigadores en el
campo, se hace necesario recurrir a un modelo holistico, que capture el caracter
multidimensional de las labores desempefiadas por el trabajador del conocimiento, que
tenga presente la intangibilidad de los procesos y los resultados esperados, asi como los
diferentes grupos de interés intervinientes, es decir, trabajadores, directivos y clientes.
Ademas, aspectos especificos del trabajo remoto, demandan un sistema de evaluacion

que permita capturar sus particularidades.

Al respecto, Sturm et al. (2011) comentan que el enfoque frecuentemente usado para la
medicion de la productividad contempla la captura del efecto combinado de dos métricas,
la eficiencia y la eficacia. Pero enfatizan en que es poco verosimil que una medida o
método singular pueda representar adecuadamente el desempefio de una unidad que
proporciona servicios intensivos en conocimiento, por lo que recomiendan acogerse a un
enfoque extensivo, con una gama mas amplia de indicadores, dado que es mucho mas
probable que brinde resultados significativos. Adicionalmente, los enfoques de medicion
multidimensionales, permiten la combinacion de medidas cualitativas y cuantitativas,
proporcionando versatilidad al momento de evaluar los impactos de una intervencién
(Laihonen et al., 2012).

Otra consideracion a tener en cuenta surge de los planteamientos hechos por multiples
investigadores, entre ellos, Tarafdar et al. (2011), quienes comentan que, dada la variedad
de tareas, no siempre se podran realizar mediciones objetivas, haciéndose necesario
acudir a mediciones perceptuales. A este respecto, Jadskeldinen et al. (2014) declaran que
el uso de métodos de medicidn subjetivos, aunque con ciertas restricciones, han tenido

gran aceptacién, dado que han probado ser utiles en la captura de los distintos aspectos
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intangibles y complejos asociados al fenémeno estudiado, dificiles de medir de ofra
manera. Dichos métodos acuden habitualmente a la recopilacién de informacion mediante
encuestas o entrevistas entre los distintos grupos de interés, a saber, trabajadores,

colegas, clientes y directivos (Erne, 2011).

En la misma linea de pensamiento, Vuolle et al. (2008) reconocen las limitaciones del
enfoque del cuestionario, al medir la percepcién de los usuarios finales del producto en
lugar de aspectos mas objetivos, pero afirman que los beneficios de este enfoque superan
sus limitaciones. Beneficios tales como el proporcionar una manera rapida de recolectar
datos, el poder abordar diversidad de temas, y el proveer informacion cuantificable sobre
los temas en cuestion. Pero recomiendan que dichos instrumentos no sean utilizados de
forma exclusiva, admitiendo la relevancia de recopilar también datos objetivos de
desempefio, como los tiempos de ejecucion de las tareas, el numero de proyectos

ejecutados o clientes atendidos en un periodo determinado, entre otros.

Tales mediciones pueden ser directas, como la percepcién de productividad del propio
trabajador o indirectas como el seguimiento a los impulsores mas relevantes de la
productividad laboral. Cuanto mas intensiva en conocimiento sea la empresa mayor
relevancia tendra la informacion proporcionada por las medidas de productividad subijetiva,
puesto que mas invisibles e inconmensurables seran sus factores de produccién
(Antikainen y Loénnqvist, 2006). Pero en definitiva, por mas intangibles que sean los
procesos, no es pertinente para las organizaciones obviar la medicién del desempefo de
sus trabajadores, dada la gran importancia que para la empresa tiene no soélo el atraer
talento, sino en evaluarlo y potenciarlo, primero haciendo una adecuada evaluacion del
desempefio, para posteriormente detectar posibles carencias que se puedan convertir en

necesidades formativas (Turetken et al., 2011).

A lo anterior, Ramirez y Nembhard (2004) afaden que los sistemas de medicién de
productividad ayudan a monitorear el desempeno individual conducente a la identificacién
de resultados inusuales o de empleados cuyos desempefios se salen de las normas
conocidas, posibilitando la investigacion de causas y practicas relacionadas a tales
escenarios. Ademas, permiten ampliar la comprension de por qué unos trabajadores son

mas productivos que otros, y determinar cuales diferencias son atribuibles al individuo y
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cuales al sistema de trabajo, y resaltan la importancia que tiene para las organizaciones el
disponer de algun tipo de sistema de medicién de la productividad, que ayude a controlar
y evaluar las intervenciones realizadas a sus procesos, el logro de sus metas y el
mejoramiento de su gestion. En conclusién, aunque claramente es una tarea de dificil
ejecucioén, los beneficios potenciales de su uso son demasiado grandes como para no

explorarlos.

Es necesario precisar que aunque la productividad puede ser abordada desde los aspectos
financieros y de desemepefo, el modelo elaborado no contempla el uso de medidas
financieras por las razones ya expuestas en el primer capitulo y otras que se comentan a
continuacién. Para Takala et al. (2006), tendra poco sentido asignar valoraciones de tipo
financiero en los equipos sobre los que se tiene muy poco control, dado que las personas
tienden a idealizar las medidas financieras al creer que ellas estan conectadas con los
objetivos de la organizacién, sin embargo, muchas funciones, como las realizadas por
recursos humanos o contabilidad no tienen un impacto directo e inmediato en el
desempefnio financiero de la organizacion. Afadiendo, Vuolle et al., (2008) declaran que la
productividad financiera suele ser empleada en la investigacion sobre productividad a nivel
de paises y de organizaciones mientras que la productividad del desempefio esta mas
enfocada al seguimiento individual, dado que pueden ser referidas a las cantidades de

productos o tareas realizadas.

Otro problema relacionado con el uso de métricas financieras es que las mejoras en la
rentabilidad reflejan no solo de los cambios en la productividad sino también los cambios
en los precios, es asi como una organizacion puede mantener su productividad sin
cambios, pero aumentar su rentabilidad, si los precios de sus productos finales aumentan
en relacion con sus costos de insumos (Kaci, 2006). Asimismo, la informacion que
proporcionan los indicadores financieros describe el resultado de las acciones
administrativas después de que hayan ocurrido en al menos un periodo de informe, por lo
gue no presentan la imagen completa del desempefio organizacional. Por lo anterior, las
medidas no financieras surgen como medidas mas oportunas, precisas, significativas,

medibles, coherentes, flexibles y mas dinamicas que las financieras (Pekuri et al., 2011).
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3.3.1 Componentes del modelo propuesto

El modelo propuesto se concibe como un sistema de medicién por médulos, en los que se
propone una bateria de indicadores para cada mdédulo seleccionado, segun las
necesidades particulares de cada organizacion o dependencia. A este respecto, Neirotti
et al. (2012) declaran que la modularizacion es uno de los atributos deseados para el
seguimiento a las tareas realizadas por un teletrabajador, dado que permite desagregar
las actividades al ser separadas por componentes, ejecutadas independientemente y que
posteriormente puedan llegar a ser integradas. Otro rasgo del modelo es que contempla la
evaluacion del teletrabajador por cumplimiento de objetivos, aspecto altamente
recomendado en la literatura sobre teletrabajo, en el que el supervisor y el empleado
establecen conjuntamente una serie de objetivos a alcanzar, objetivos que han de

formularse por consenso y que deben ser mensurables de manera objetiva.

Entre las ventajas de dicho enfoque esta en que la motivacién e implicacién del empleado
para el logro de dichos objetivos aumenta al haber tenido participacion en su formulacién.
Entre los inconvenientes esta el hecho de que si el empleado no recibe una adecuada
retroalimentacién, puede provocar desajustes en el desempefio del teletrabajador,
afectando la consecucion de los objetivos marcados. Ademas, es habitual que surjan
problemas en la determinacion del nivel demandado por los objetivos, ya que unos
objetivos demasiado ambiciosos o demasiado faciles de lograr, pueden conducir a la

desmotivacion del trabajador (Gonzalez, 2010).

El modelo propuesto, contempla tanto la perspectiva interna como externa. La perspectiva
interna incluye la medicion de aspectos tangibles y puede ser llevada a cabo por directivos
y colegas del trabajador, asi como de aspectos intangibles, en los que el mismo trabajador,
se convierte en el principal evaluador de su desempefio. Por su parte, la perspectiva
externa contempla la valoracion de la productividad del proceso percibida por el cliente,
plasmada en un indicador que indaga sobre la satisfaccion generada por el producto y/o
servicio adquirido. Adicionalmente, la captura de aspectos particulares que involucran el
trabajo a distancia, son valorados mediante un indicador compuesto que rastrea las

percepciones que el teletrabajador tiene en aspectos tales como apoyo técnico recibido,
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pérdida de oportunidades o distanciamiento social percibido y adecuacién del entorno

laboral remoto, entre otros.

Especificamente, los componentes de las perspectivas internas y externas atafien a los
grupos de interés relacionados. Es asi como aquellas labores o tareas cuyos resultados
se reflejan en productos tangibles, directamente observables, pueden ser valorados por
supervisores o directivos. Mientras que los aspectos intangibles son mejor evaluados por
los mismos trabajadores y colegas pares. Siendo los primeros asignados a la dimensién
de productividad tangible y los segundos a la de productividad intangible. De otro lado, la

perspectiva externa esta enfocada a un grupo de interés particular, el de los clientes.

Antes que nada, es importante anotar que los detalles de las formulaciones asociadas al
calculo de cada uno de los indicadores que a continuacion se mencionan estan compilados
en las tablas del Anexo B. La productividad tangible estara conformada por dos
componentes tradicionales, como lo son el de eficacia y eficiencia. Enfocada al
seguimiento de los productos obtenidos, la eficacia se materializa en el modelo en el
indicador de cumplimiento de metas. Mientras que la eficiencia, enfocada a los insumos,
se materializa en el cumplimento de plazos, reflejando con ello, un interés central en la
gestion del tiempo, como el principal insumo a seguir. Con relacion al cumplimento de
plazos, Antikainen y Lénnqvist (2006) expresan que la puntualidad en las entregas debe
ser una métrica a tener en cuenta en la medicién de productividad del trabajador del
conocimiento, dado que el desborde en los tiempos asignados a los proyectos y tareas

puede considerarse como una sefal de advertencia de su disminucion.

Helo et al. (2009) por su parte, van mucho mas alla al expresar que cuando los problemas
asociados al tiempo son relevantes, es necesario recurrir a la medida de un sustituto de la
productividad, tales como rechazos, retornos, reprocesos, entre otros. En cuanto al
componente de eficacia, materializado en el modelo como el cumplimiento de metas, esta
orientado a la captura de aspectos relacionados con la cantidad y calidad de los productos
generados, tales como el numero de tareas concluidas o proyectos finalizados en los
tiempos establecidos, numero de productos que no alcanzan niveles admisibles de calidad

o tiempos empleados en reprocesos (Groen et al., 2012).
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La productividad intangible por su parte, contempla tres componentes a saber: la
capacidad de innovacién y creatividad, la auto-percepcién de productividad y el
desempefio contextual. El primero, surge como un elemento clave en la gestion del
conocimiento y queda consignado en el indice de Capacidad e Innovacién (ICl); el
segundo, toma mayor relevancia en la medida en que se hace mas especializada la labor
desempefiada por el trabajador lo que lo convierte en un experto en el tema, expresado
en la propuesta como la Medicién Subjetiva de Productividad (MSP) (Palvalin, 2015); y el
tercero, tiene relacion con la cooperacion, la comunicacién efectiva, la proactividad vy el
entusiasmo del trabajador en el contexto laboral, estipulada en el modelo como el indice
de Desempeiio Contextual (IDC). EI modelo propuesto queda consignado en el esquema

expuesto en la Figura 3.6, la cual se muestra a continuacion.

Sobre la productividad autoreportada, Gonzalez (2010) comenta que a las
autoevaluaciones se le atribuyen ventajas tales como disminucion en las reacciones
defensivas, en comparacion a cuando la evaluacién es realizada por terceros, fomentan la
participacién del empleado y su implicacion en el proceso de mejora, ademas ayudan a
promover el desarrollo individual, asi como también la determinacion de aquellas areas en
las que el empleado debe mejorar. Entre los inconvenientes esta en que la objetividad

siempre es relativa cuando la persona se evalla a si misma.

De otro lado, el considerar el papel de las innovaciones constituye un asunto esencial, ya
que el interés no solo es hacer un registro adecuado de la productividad, sino también
encontrar puntos de partida para aumentarla (Biege et al., 2013). Dicha medida incorpora
la valoracion de la capacidad de innovacion y creatividad del empleado, en el que se
contempla el seguimiento a indicadores tales como el tiempo que transcurre para crear un
nuevo producto o servicio y el numero de productos o servicios que se introducen con éxito
en un determinado periodo. Asimismo, en la valoracion sobre el desempeno contextual del
trabajador, se contempla la aplicacién de una encuesta periddica que capture la percepcion

de trabajadores colegas.
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Modelo propuesto para la medicion de la productividad del teletrabajador del conocimiento
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Acudiendo también a aspectos subjetivos de la productividad, pero esta vez desde la
perspectiva externa, surge el seguimiento a la valoracion de productividad del producto o
servicio recibido por parte de los clientes, reflejado en el modelo por el componente de
satisfaccién del cliente, y materializado en el indice de Satisfaccion del Cliente (ISC), como
un elemento clave para la medicion y el monitoreo de la productividad del servicio. A este
respecto, Johnston y Jones (2004) comentan que una empresa que priorice en la reducciéon
de costos y el uso mas eficiente de sus recursos de producciéon puede ver pronto una
disminucion en sus calificaciones de satisfaccion del cliente, generando muy posiblemente

una baja en sus ventas y consecuentemente en su productividad.

Tres componentes anexos son propuestos en el modelo de medicion de productividad, a
saber: la calidad, la satisfaccion laboral y la percepcién sobre distintos aspectos del
teletrabajo. Con respecto al primero, hay un gran acuerdo en la literatura sobre
productividad en los servicios, en relacion a la inseparabilidad entre la calidad y la
productividad, aspecto ademas intimamente relacionado con la percepcion del cliente.
Para Grénroos y Ojasalo (2004) por ejemplo, los efectos de la calidad y los ingresos de los
cambios en los insumos en el proceso de produccién, tales como el tipo y el nimero de
recursos y estructuras de recursos, no pueden excluirse del concepto de productividad ni
pueden omitirse en los instrumentos de medicion de la productividad. Tal medida es

materializada en el modelo a través del indice de Calidad General (IQG).

Asi mismo, muchas companiias han comenzado a enfocarse en la calidad de la vida laboral
como un prerrequisito de la productividad laboral (Helo et al., 2009). Las personas se han
convertido en el eje fundamental de las organizaciones para el logro de sus objetivos. Es
asi como en la actualidad las empresas se diferencian unas de otras, no por su capital o
sus tecnologias, sino por las personas que la forman, por su capital humano, por lo que el
futuro de las empresas va a estar directamente relacionado con el desarrollo y la fidelidad
que logre con sus empleados. Es por ello que el seguimiento a la satisfaccion laboral del
empleado se convierte en un factor esencial para el desempeno organizacional (Gonzalez,
2010). Puntualmente, en el modelo tal aspecto es capturado via aplicacion de encuesta,
mediante la adopcién del instrumento desarrollado por Salessiy Omar (2016) denominado

Escala de Satisfaccion Laboral Genérica, denotado en el modelo con las siglas ESLG.
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Con respecto al seguimiento del trabajo realizado remotamente, hay un acuerdo
generalizado entre los entrevistados, tanto directivos como teletrabajadores, en que no
deberia haber una diferenciaciéon en el sistema de medicién de la productividad, entre el
trabajo realizado presencialmente y el ejecutado a distancia. Pero a la luz de lo
mencionado reiterativamente en la literatura, acerca de los problemas que surgen con el
trabajo remoto, la propuesta elaborada contempla la recopilaciéon periddica de una
informacion via encuesta que recoge la percepcion del teletrabajador sobre distintos
aspectos relacionados a potenciales dificultades asociadas, tales como la sensaciéon de
aislamiento, pérdida de identidad corporativa, conflictos trabajo-familia, problemas de
apoyo técnico y de retroalimentacion, entre otros, plasmada en el modelo a través del
Indicador del Teletrabajo (ITT), el cual pretende recopilar informacién de utilidad para la

organizacién a la hora de orientar y evaluar las estrategias implementadas de teletrabajo.

3.4 Impulsores de la productividad del teletrabajador del

conocimiento

Teniendo en mente la obtencién de un modelo predictivo que permita evaluar la incidencia
que distintos factores tienen sobre la productividad del trabajador del conocimiento,
enmarcados en los procesos estresantes y motivacionales bajo la perspectiva del modelo
JD-R, se procede a describir los resultados cualitativos y cuantitativos obtenidos de las
entrevistas a teletrabajadores y las encuestas a trabajadores del conocimiento. En primera
instancia, se muestran los resultados de las entrevistas realizadas a teletrabajadores
conducentes a contrastar los factores que surgen en la practica con los impulsores
sefalados en la literatura, permitiendo de esta manera consolidar los factores a tener en
cuenta en la consecuente evaluacion del modelo predictivo de productividad.
Seguidamente, se reportan los resultados que describen las distintas fases empleadas en

el analisis multivariado bajo el modelo de ecuaciones estructurales via PLS.

3.4.1 Resultados entrevistas a teletrabajadores

Entre los objetivos planteados en las entrevistas realizadas a teletrabajadores se contaban
el determinar las estrategias empleadas en la practica para el seguimiento de la

productividad, los factores que obstaculizaban la productividad y los aspectos que la
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impulsaban, y las particularidades presentes en la gestion de la productividad del trabajo
realizado remotamente. Los resultados son presentados bajo la perspectiva del modelo
JD-R antes expuesto, agrupando los mismos en tres componentes, el proceso estresante,
el proceso motivacional y la variable de interés, que para el caso corresponde al constructo

de productividad.

Los estadisticos descriptivos de los quince entrevistados muestran que 53% eran mujeres;
33% eran menores de 30 afos, 60% entre 30 y 40 afios, y los restantes mayores de 40
afos; con 5,1 afos de antigiiedad promedio en la empresa; 53% solteros, 20% casados y
los restantes en unioén libre; 73% sin hijos, 20 % con un hijo y 7% con dos hijos; todos
profesionales, 60% de ellos con estudios de posgrado. En cuanto al porcentaje del horario
de trabajo realizado por fuera de las instalaciones de la organizacion, dicho valor oscild

entre el 15y el 100%, con un valor promedio de 66%.

3.4.1.1 Proceso estresante

En las entrevistas concedidas se refleja el caracter multidimensional que convoca los
factores que atafien a la productividad del teletrabajador. En primera instancia, se aborda
el andlisis a las declaraciones relacionadas con el proceso de desgaste energético
agrupado en demandas laborales y estrés laboral. De las demandas laborales, se destaca
el incremento percibido en las demandas cognitivas, en las que se hace referencia a la
dificultad que surge con las limitantes de los medios de comunicacién digital, al tratar de
plasmar ciertas ideas no verbalizadas y el reto implicado de evidenciar el trabajo realizado
de naturaleza intangible, propios del trabajo del conocimiento. La sintesis de los
pensamientos plasmados por los teletrabajadores al respecto, son representados en la

Figura 3.7.

Figura 3-7: Red semantica: demandas laborales
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Siempre tengo un rango de tiempo
alrededor del cual me miden.
Tengo que disefar un dispositivo de

hardware, entonces digo: voy a tardar
tanto, y en tantas horas, creo que saco
ese dispositivo o hago esas cosas, asi
que siempre tengo un rango de tiempo
alrededor del cual me miden. Asf que si
ha pasado mucho tiempo me dicen:
vamos, es que no has hecho esto.
A

> Presi'c')n del
tiempo

Es parte de
= - DEMANDAS DE TRABAJO ——
2 laprincipal £).. tienes muchas cosas
desventaja es poder ! enlacabezayen
‘poner la linea Demandas cognifivas ocasiones es muy dificil
diviscria entre las ‘ ‘ transmitirlas a ‘otra
cosas del hogar y las Conflicto trabajo-hogar persona a traves de un
del trabajo ... telefono o una llamada ...
Creo que la principal Conflicto | _Es parte , Interrupciones de tareas 533 ¢ Esparte |¢ Demandas =) [Teletrabajo] Tiene
desventaja es ponerla | ¥ " trahgjo-hogar de de cognitivas desventajas, hablando desde
linea divisoria entre las | L———— Presion del tiempo N mi profesion, tienes muchas
cosas en casa y las cosas | ., cosas en la cabeza y a veces
en el frabajo porque como Ambigliedad de rol es muy dificil trasmitirlas a ofra
uno esté en casa, todos persona a fravés de un
creen que se puede hacer Soby detrabai telefono o una llamada ...] a
todo en casa. opletarga o Tebal veces es dificil captar ideas,
pero hay herramientas para
facilitarlo.
-
Es parte de
'-.4‘ :
Interrupciones
de tareas
i
v X
© ..encasa, no hay nadie que
interrumpa tu trabajo...

Mientras estés aqui [en casa], tranquilo
€en tu espacio, el nivel de concentracion

es mucho mayor porque cuando tienes

acompafiantes a tu lado, tiendes a
dispersarte un poco, a hablar y el tiempo
pasa. Pero, cuando estas en casa, estas
concentrado trabajando en casa, no hay
nadie que interrumpa tu trabajo, entonces!
creo que hay varios factores a los que el
teletrabajo ha ayudado mucho.

Fuente: elaboracion propia usando ATLAS.ti v.8

En igual sentido, surgen comentarios sobre la sobrecarga de trabajo asociada al hecho de
estar constantemente conectados y pendientes de los asuntos laborales, tal y como se

evidencia en la siguiente declaracion:

Yo creo que uno a veces no se da cuenta o no tiene control sobre las horas que
trabaja y la mayoria de veces, o por lo menos en mi caso, me excedo, [...] como no
tengo unos horarios muy fijos, yo en cualquier momento respondo cosas, [...]
entonces siempre, en cualquier momento del dia, incluso fines de semana, tengo

en mente cosas del trabajo, [...] como todo lo escriben por WhatsApp y es algo que
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uno tiene abierto ahi todo el tiempo, entonces siento que todo el tiempo estoy en

funcion de estar pendiente de cosas del trabajo (Teletrabajadora 14).

De otro lado, parte de los entrevistados resefian aspectos positivos del teletrabajo que
atenuan los conflictos trabajo-familia, tales como el disponer de tiempo para compartir
momentos familiares, en comidas, fechas especiales, diligencias de salud o el
acompafamiento al colegio de los hijos, entre otros. Igualmente, se evidencia un alto
acuerdo entre los entrevistados, al asociar el trabajo en casa con espacios de menor
distraccién que permiten mayor concentracion y mayor eficiencia en la ejecucion de sus
labores. Aunque es importante remarcar que la mayoria de entrevistados eran solteros sin
hijos. En ciertos casos particulares se hace mencion de la dificultad para delimitar los
espacios de trabajo y los espacios laborales en el entorno del hogar. Sin embargo, tal
demarcacion se expone como una barrera de una fase inicial de la implementacion del
trabajo remoto, dado que se va ajustando a medida que se adquiere experiencia y lo
miembros de la familia van comprendiendo el nuevo rol asumido por el teletrabajador en

el hogar.

Entre los aspectos estresantes abordados por los entrevistados se menciona que, aunque
en la oficina hay una mayor cantidad de distractores asociados principalmente a las
conversaciones con colegas, se reconoce también la necesidad de dichos encuentros, no
s6lo porque proporcionan espacios de retroalimentacion de conocimientos para el trabajo
sino por la necesidad de compartir con otras personas de una forma mas cercana a las
gue brindan los medios de comunicacion digitales, como queda expuesto en la siguiente
cita: A veces yo sola aqui en mi casa no tengo como a quién preguntarle o como resolver
dudas o preguntar si esto le parece bien, como que soy yo misma la que me tengo que
responder esas preguntas y entonces de pronto eso, no tener con quién socializar ideas o

contrastarlas a veces me parece un obstaculo en la productividad (Teletrabajadora 6).

Asimismo, surgen algunas declaraciones entre los entrevistados que hacen alusién al
aislamiento social percibido, resefiando el hecho de estar casi continuamente frente a un
computador, y aunque disponen de las redes sociales para interactuar, extrafian el no tener
el companero de al lado con quien conversar en los momentos de pausa. Por el contrario,

son frecuentes las valoraciones relacionadas con una disminucion del agotamiento y del
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estrés laboral, que provee el teletrabajo, al ahorrar tiempo y evitar el desgaste asociado a
largos desplazamientos y una mayor flexibilidad para la gestién de su tiempo. Algunas citas

representativas de tales declaraciones son presentadas en la Figura 3.8.

Figura 3-8: Red semantica: factores estresantes
¢ ESTRES
Aislamiento social 53,3
{Agotamiento — Es parte —» Estrés laboral 27 «—Es parte — & Aislamiento
de 0 social
A A
Agotamiento 6,7 '
v ) ’ 1'
OEstrés laboral

S Ahora la experiencia que

: = De pronto ese contacto
sl sk l ersonaFI)a veces es importante
trabajo se ha incrementado Es parte de P P 3

: un saludo... ver también un
mucho mas que cuando... |

b poco lo que ocurre...
Ahora la experiencia que nosotros De pronto ese contacto personal a
manejamos es que el trabajo se ha

|©.Yo creo que ahi si hay un agama

incrementado mucho mas que
cuando estamos en la oficina por el
mismo tema de control, porque hay
muchas reuniones, porque como ya
todo lo estamos haciendo virtual,
entonces que la reunion de

bastante amplia. Primero el nivel
de estrés, yo hoy trabajo en
Bogota...

Yo creo que ahi si hay un agama bastante

amplia. Primero el nivel de estrés, yo hoy
trabajo en Bogota y esta es una ciudad

veces es importante, un saludo... ver
también un poco lo que ocurre en su
entorno, a veces una organizacion no
es slo un proceso o una tarea que
uno esté haciendo, sino que hay
diferentes elementos: como esté el

compafiero, s es una desventaja que

complicada para el desplazamiento, en mi :
si bien por la for...

anterior trabajo manejaba un horario de

oficina de 8 a 5:30, pero para llegar a las

8 tenia que salir de mi casa a las 6 de la
mafiana y eso no siempre garantizaba
que llegara a las 8, entonces me par...

investigacion... entonces uno es...

Fuente: elaboracion propia usando ATLAS.ti v.8

3.4.1.2 Proceso motivacional

Con relacién a los recursos laborales identificados, representados en la Figura 3.9, se
destaca la valoracion altamente positiva dada a la autonomia y al apoyo técnico, para el
logro del buen desempefio. En el mismo sentido, son frecuentes las expresiones de
beneplacito asociadas a la posibilidad de gestionar su tiempo y poder atender aspectos
personales y familiares relevantes sin tener que desatender los asuntos laborales, tal y
como queda reflejado en la siguiente declaracién: A pesar de que yo trabajo mi hija no

siente mi ausencia, para mi eso es fundamental, yo digo: mamas con tiempos flexibles,
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familias felices (Teletrabajadora 7). Entre tanto, otros entrevistados comentan sobre la alta

dependencia que tienen del internet y las herramientas tecnoldgicas, reconociendo que

cuando ellas fallan, su trabajo se ve altamente perjudicado.

Figura 3-9:

Red semantica: recursos laborales
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desconfianza de si eso que el trabajador
registra esta bien, si no lo ven en la oficina
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si si estaria haciendo lo mismo que estaria
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Fuente: elaboracion propia usando ATLAS.ti v.8

De otro lado, son recurrentes las opiniones que destacan el importante rol que juega la
disciplina, la autorregulacion y la dedicacion en las personas que se acogen a dicho arreglo
laboral, tal y como queda plasmado en la siguiente afirmacién: ... si la persona no es
disciplinada con los tiempos que tiene que dedicarle al trabajo, como no tiene un vigilante

encima, se le puede ir el tempo y no cumplir las tareas (Teletrabajadora 7).

Como queda reflejado en la Figura 3.10, algunos entrevistados hacen mencion del disfrute

y la alta concentracion que les proporciona el trabajar desde casa, asociados a
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comentarios de satisfaccidon con el trabajo y alta eficiencia en la realizacién de sus labores.
En el mismo sentido, hay un alto acuerdo en las opiniones sobre la flexibilidad temporal
ofrecida por el teletrabajo al permitirles ajustar sus horarios de trabajo a los periodos de
tiempo mas acordes a su biorritmo, en los que se sienten mas productivos. Aqui, algunos
sefalan las noches y otros las madrugadas como los momentos en donde alcanzan una

mayor concentracion y sienten una mayor fluidez en el desempefio de sus tareas.

Figura 3-10: Red semantica: recursos personales

{RECURSOS PERSONALES

Disfrutar del trabajo _ 533
Motivacion intrinseca - 6,7
Autoeficacia - 6,7

= Ami me parece que el / 5 =/ Me da mas concentracion,
estar en mi casa me Es parte de Es parte de aca la empresa tiene una
permite estar més feliz y especie de call center, todo
eso me permite producir PR [~ Disfrutar del : - el mundo esta habltando'...
masyes... 4 trabajo & Absorcion [¢-a | Me da mas concentracion, aca la
A mi me parece que el estar en empresa tiene una especie de call
mi casa me permite estar mas center, todo el mundo esta
feliz y eso me permite producir hablando todo el tiempo, entonces
mas y estar mas contenta, yo a mi se me facilita mas estar mas
soy muy familiar, muy de casa, concentrada, mas productiva
entonces me encanta estar aqui estando desde mi casa.

en la casa porque puedo estar
pendiente... sobre todo en este
Ultimo afic y medio o dos afios...

Fuente: elaboracion propia usando ATLAS.ti v.8

Consecuentes con las percepciones positivas antes referenciadas, ademas de otras
mencionadas, tales como los efectos beneficiosos en la salud, al poder alimentarse mejor,
realizar ejercicio o hacer pausas activas, algunos entrevistados comentan el surgimiento
de sentimientos de reciprocidad hacia las organizaciones, al permitirles disfrutar de tales
ventajas. Generando mayor satisfaccion laboral, mayor compromiso hacia las
organizaciones y el deseo manifiesto de responsabilidad hacia el logro de los objetivos
laborales, tal y como queda plasmado en las citas registradas en la Figura 3.11, asi como
en lo expresado en la siguiente declaracién: si esto [el teletrabajo] me esta dando tantas

ventajas, me permite desplazarme a otros lugares, tener una vida de casada, tener vida
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social cuando yo quiera, mi forma de retribuirlo es siendo productiva y haciendo muy bien

mi trabajo (Teletrabajadora 14).

Figura 3-11: Red semantica: factores motivacionales
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Fuente: elaboracion propia usando ATLAS.ti v.8

3.4.1.3 Productividad laboral

Con respecto al resultado organizacional seleccionado para el presente estudio, la
productividad laboral, distintos aspectos son abordados por los entrevistados. En primer
lugar, se reconoce la necesidad de disponer de herramientas claras de medicién del
desempefio, que proporcionen retroalimentacion de los procesos realizados y sirvan de
guia para la elaboracién de sus programas de actividades. De otro lado, hay un consenso
generalizado sobre la necesidad de asumir un enfoque de mediciéon de la productividad
orientado a resultados, tal y como queda reflejado en las siguientes afirmaciones: E/

compromiso con su organizacion es clave, pero el compromiso no es entrar temprano y
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salir tarde, el compromiso es con los objetivos y cumplir realmente con lo que tenemos que
hacer (Teletrabajador 9); a uno lo contratan para llegar a unos objetivos y cumplir unas

metas (Teletrabajador 4).

También se observa una divergencia sobre el concepto de productividad laboral, dando a
entender la necesidad de adoptar una perspectiva holistica del mismo, en las que surgen
como meétricas destacadas dos conceptos usualmente asociados a la medicion de
productividad tradicional, como lo son la eficacia, enfocada a los productos y la terminacién
de las tareas, y la eficiencia, enfocada al uso de los recursos, principalmente la gestion del
tiempo. En menor medida, son mencionadas estrategias de seguimiento a la satisfaccion
del cliente o usuario, como un indicador del valor que ellos perciben de los productos y

servicios recibidos.

3.5 Modelo predictivo de la productividad percibida en el

contexto del trabajo del conocimiento

Esta fase de la investigacion apunta a establecer las relaciones causales entre los factores
seleccionados y la productividad utilizando los modelos de ecuaciones estructurales via
PLS (PLS-SEM), a fin de determinar la significancia y magnitud de las contribuciones de
cada uno de estos factores sobre la productividad percibida del trabajador del
conocimiento. Como bien lo expresan Hair et al. (2014), PLS es una técnica SEM basada
en una aproximacion iterativa que tiene por objetivo maximizar la varianza explicada de los
constructos endégenos. Es por ello que la construccién del modelo se convierte en un
proceso evolutivo, manifestado en un dialogo entre investigador y computadora, en el que
el modelo extrae nuevos conocimientos de los datos, lo que a su vez conduce a dar forma

a la estructura tedrica que describe el fendmeno bajo estudio.

3.5.1 Modelos de ecuaciones estructurales (PLS-SEM)

Para el analisis de los resultados, la investigacion se acoge a la propuesta de Hair et al.
(2019) sobre el proceso sistematico a seguir al aplicar PLS-SEM, configurado en cinco

fases centrales: (1) especificacion del modelo; (2) examen preliminar de los datos; (3)
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evaluacion de los modelos de medida; (4) evaluacion del modelo estructural; y (5) analisis

de mediacion y moderacion, los cuales se describen a continuacioén.

3.5.1.1 Especificacion del modelo

El primer paso para usar PLS-SEM implica crear un modelo de ruta que conecte variables
y constructos basados en la teoria y la l6gica. Puntualmente, la etapa de especificacion del
modelo se ocupa de la configuracion de los modelos de medida y el modelo estructural.
Los primeros, se utilizan para evaluar las relaciones entre las variables indicadoras y sus
respectivos constructos, mientras que el segundo, muestra las relaciones entre constructos
exodgenos y endogenos (Hair et al., 2014). Acorde a la teoria, y en concordancia con los
hallazgos empiricos obtenidos en la investigacion, el nomograma propuesto, mostrado en
la Figura 3.12, contempla que la variable enddgena final del modelo es la productividad
percibida, cuyos indices estan denotados por la sigla SPM, la cual es el resultado de dos
procesos intervinientes en las labores de los trabajadores del conocimiento. El primero de
ellos, denominado proceso estresante, que se manifiesta en el estrés percibido por el
trabajador, denotado en el modelo como la variable endégena ESTRES, el cual a su vez
es desencadenado por las demandas laborales, medidas en el modelo por dos constructos,

Naturaleza de la Tareas realizadas (NT) e Interrupciones de tareas (INTERR).

Un segundo proceso, denominado proceso motivacional, manifestado en el modelo
estudiado por el constructo enddégeno Satisfaccion Laboral (SL), cuyos items estan
denotados como SLG, los cuales estan influenciados por los recursos tanto personales
como laborales, con los que dispone el trabajador para el desempeno de sus labores. El
primero de ellos, es medido en la presente investigacion, a través de los constructos
exégenos Autorregulacion (AR) y Autoeficacia (AE) percibida del trabajador. El segundo
por su parte, es medido a través de los constructos exdgenos, Entorno Laboral (EL),
Practicas Laborales (PL) y Gestién del Conocimiento (GC), con sus respectivos items
denotados como EL, PL y GRC, este ultimo haciendo referencia a la Gestion de Relevancia
del Conocimiento. Como se puede observar en las relaciones planteadas en el
nomograma, se espera que dichos recursos, influyan también el proceso de desgaste del
trabajador, especificamente, atenuando el estrés percibido del mismo (Schaufeli y Taris,
2014).
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En relacion a los modelos de medida, se contempla que el nivel evidenciado de las distintas
variables latentes entre los encuestados se vea reflejado en las valoraciones dadas por los
mismos en los distintos items planteados, razon por la cual todos los constructos
estudiados son medidos de manera reflectiva, aspecto que se ve expresado en el
nomograma por la direccion de las flechas de los modelos externos, yendo todas desde

los constructos a los items. En el modelo dado las variables latentes o constructos son

representados por circulos, mientras que las variables manifiestas o items por rectangulos.

Figura 3-12: Propuesta inicial del modelo predictivo de productividad
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3.5.1.2 Examen preliminar de los datos

El numero total de encuestas diligenciadas fue de 265. Al realizar el analisis de datos se
encontré que dos de ellas tenian patrones sospechosos de respuestas, especificamente,
valores constantes en las respuestas, por lo que se decide eliminarlas, quedando un total
de 263 encuestas para la continuacion del analisis preliminar. Al realizar el analisis de la
distribuciéon de los datos del cuestionario, se detectan algunas preguntas con coeficientes
de asimetria y curtosis elevados, especificamente, mayores en valor absolutoa 1y a 2.2,
respectivamente. Por lo que se decide realizar un analisis de valores atipicos para la
deteccion de posibles valores anémalos. El analisis caso a caso de los valores atipicos
evidenciados en los diagramas de caja para cada item del cuestionario arrojé, que los
casos etiquetados como 151, 185, 192 y 199, presentaban alta evidencia de un
comportamiento anémalo, registrandose como casos atipicos en mas de cinco preguntas
del cuestionario, por lo que se decide su eliminacion, dejando asi un total de 259 casos

validos.

Con relacion a las preguntas del instrumento, la obtencion de los estadisticos descriptivos
de los items del cuestionario con la base de datos actualizada (n=259), registra un item
con comportamiento extremo en su distribucion, presentando un coeficiente de asimetria
de -1.52 y de curtosis de 4.0 por lo que se decide su omision de la matriz de datos. La
pregunta referenciada es un item del constructo entorno laboral, especificamente: “Tengo
una buena relacion con mis companeros de trabajo”. El resto de variables presenta un
comportamiento dentro de los margenes aceptables para su distribucion, tal y como queda

reflejado en la Tabla C-1 (Anexo C).

De los 259 encuestados, 53.3 % eran mujeres, 32% eran menores de 30 anos, 39.8% entre
30 y 39 afos y el restante de 40 o mas afios; en cuanto a su nivel de escolaridad, 33.8%
tenian posgrados, 42.7% eran profesionales y el grupo restante con estudios técnicos o
tecnolégicos; en cuanto al tamafio de las empresas de vinculaciéon, 61% eran trabajadores
de empresas de mas de 50 empleados, 21.6% de empresas de 11 a 50 empleados y el

restante de empresas pequefias.
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3.5.1.3 Evaluacion de los modelos de medida

Las pruebas empleadas para evaluar los modelos de medida incluyeron los siguientes
componentes: cargas externas, fiabilidad del item, fiabilidad del constructo, validez
convergente y validez discriminante. Segun Hair et al. (2017), los umbrales ideales para
los distintos componentes son: cargas exteriores por encima de 0.707; fiabilidad del
indicador, el cual corresponde al cuadrado de las cargas externas de los items, debe estar
por encima de 0.5; la fiabilidad del constructo, medida por la fiabilidad compuesta debe ser
superior a 0.7; la validez convergente, medida a través de la varianza promedio extraida

(AVE) tiene un umbral minimo de 0.5.

Por su parte, para establecer la validez discriminante, surgen varios criterios, el primero de
ellos el criterio de Fornell-Larcker, cuyo valor recomendado es que la raiz de AVE de cada
constructo sea mayor que las correlaciones con cualquier otro constructo, la segunda
opcion es examinar las cargas cruzadas de los indicadores, lo que requiere que las cargas
de cada indicador en su constructo sean mas altas que las cargas cruzadas en otros
constructos, y en tercera instancia, el criterio de la relacion heterotrait-monotrait (HTMT),
en donde el valor de la relacion HTMT de un conjunto de dos constructos con validez
discriminante debe ser menor que 0.90, o que su respectivo intervalo de confianza no

incluya al 1 (Henseler et al., 2015).

3.5.1.3.1 Paso 1

Al realizar la evaluacion de los modelos de medida de las distintas variables latentes, los
resultados de consistencia interna de los constructos y de validez convergente de cada
indicador, son consignados en la Tabla C-2 (Anexo C), los cuales llevan a la ejecucion de
las siguientes acciones, eliminacion de los items AR.1, AE.4, INTERR.2, EL.3, PL.1,
Estrés4, SLG.2, SLG.4,SLG.5, SLG.6, SPM.3 y SPM.4, asi como la eliminacion del
constructo “Naturaleza de tareas” dada la ausencia de fiabilidad y validez convergente en
los resultados del mismo. De otro lado, acudiendo a la prueba HTMT, no se evidencian
problemas de validez discriminante entre los constructos, dado que los valores de HTMT
reportados en la Tabla C-3 (Anexo C) estan muy por debajo de 0.9 para todos los
constructos, es decir, que en las respuestas consignadas por los encuestados se observa

una clara distincion entre los constructos propuestos.
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3.5.1.3.2 Paso 2

Dado que algunos indicadores aun mantienen indices de fiabilidad inferiores a 0.7, se
decide optar por su eliminaciéon en busqueda de una mayor validez convergente en los
constructos a evaluar en el modelo estructural. Los items a eliminar en este paso son:
Estrés1, PL.2 y PL.5. Por su parte, todos los constructos presentan indices de fiabilidad
compuesta superior a 0.7, y porcentajes de variabilidad explicada superior al 50%, tal y
como queda consignado en la Tabla C-4 (Anexo C). Asi mismo, las valoraciones de validez
discriminante, medidos por los indicadores HTMT para los distintos constructos, aun se
mantienen por debajo de 0.9 para todas las variables latentes, tal y como queda reportado
en la Tabla C-5 (Anexo C).

3.5.1.3.3 Paso 3

Como se puede constatar en la Tabla C-6 (Anexo C), los indicadores y constructos
conservados hasta este paso registran cargas externas superiores a 0.707, indicadores de
confiabilidad compuesta por encima de 0.7 y varianzas medias extraidas superiores a 0.5.
Ademas, los distintos criterios de evaluacion de la validez discriminante arrojan resultados
favorables hacia el cumplimiento de tal objetivo. Puntualmente, el criterio de Fornell-
Larcker, Tabla C-7 (Anexo C), muestra que la raiz de AVE de cada constructo, ubicados
sobre la diagonal principal de la matriz, registra valores superiores a los coeficientes de
correlaciéon de los respectivos items. Asimismo, las cargas cruzadas de los items,
mostrados en la Tabla C-8 (Anexo C), registran que las cargas de los items asociadas a
sus respectivos constructos, son superiores a las cargas de los items con los demas
constructos. Finalmente, la obtencion de los intervalos de confianza para los HTMT via
Bootstrap con 5000 muestras (ver Tabla C-9 del Anexo C), arroja que ninguno de los items
conservados registra intervalos de confianza que contengan el 1. Por todo lo anterior, se

evidencia validez discriminante entre los constructos estudiados.

En la Tabla 3-4, presentada a continuaciéon, queda reportado un resumen de los distintos
indicadores utilizados para evaluar los modelos de medida de los constructos estudiados,
en donde queda expuesto, que con las variables latentes e indicadores conservados hay
evidencia de validez convergente, consistencia interna y validez discriminante de los

mismos, dando via libre a la evaluaciéon del modelo estructural.
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Tabla 3-4: Resumen de los resultados de la evaluacion del modelo de medida

Consistencia  Validez

Validez convergente . R
interna discriminante

Comunalidad Fiabilidad
Cargas AVE
del indicador compuesta

Variable

Indicadores

latente El intervalo de
confianza de
>0.707 >0.5 >0.5 0.7-0.95
HTMT incluye
al1
Auto- AR.2 0,707 0,50 | 0,568 0,723 No
regulacion AR.3 0,797 0,64
T T e INTERR.1 0,881 0,78 | 0,635 0,775 No
INTERR.3 0,703 0,49
AE.1 0,786 0,62
Autoeficacia AE.2 0,867 0,75 | 0,670 0,859 No
AE.3 0,800 0,64
Entorno EL.1 0,741 0,55
Laboral EL.2 0,778 0,61 | 0,601 0,818 No
EL.4 0,804 0,65
i Estrés2 0,741 0,55 | 0,680 0,808
SECE Estrés3 0,901 0,81 No
GRC.1 0,748 0,56
GRC.2 0,851 0,72
_, GRC.3 0,858 0,74
Conocimiento GRC.5 0,832 0,69
GRC.6 0,788 0,62
GRC.7 0,708 0,50 | 0,650 0,937 No
GRC.8 0,795 0,63
Practicas PL.3 0,886 0,78 | 0,728 0,842 No
Laborales PL.4 0,818 0,67
Satisfaccion SLG.1 0,776 0,60
Laboral SLG.3 0,835 0,70 | 0,656 0,851 No
Genérica SLG.7 0,818 0,67
SPM.1 0,781 0,61
wedicion deta  crys  [RRES 056
P etbetva | SPM.6 0,795 0,63
| SPM.7 0,738 0,54 NG
\ SPM.8 0,738 0,54 | 0,597 0,899

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos en el SmartPLS v. 3.3.2
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3.5.1.4 Evaluacion del modelo estructural

Para la evaluacion del modelo estructural se adoptaron los siguientes pasos (Hair et al.,
2017): (1) valoracion de multicolinealidad; (2) evaluacion de la significancia y relevancia de
los coeficientes de ruta; (3) obtencion de los coeficientes de determinacion para los
constructos endogenos; (4) calculo del tamario del efecto 2 y (5) calculo de la relevancia

predictiva Q2.

3.5.1.4.1 Paso 4

Los criterios de referencia para esta fase se describen a continuaciéon. En primera
instancia, la medida para la evaluacion de multicolinealidad fue el factor de inflacion de
varianza (VIF) para el cual el valor umbral superior es de 3.3 (Diamantopoulos y Siguaw,
2006). La Tabla C-10 (Anexo C) indica que todos los indicadores y constructos exdégenos
tienen valores VIF menores que 3.3, lo que indica que no hay problema de multicolinealidad

en el modelo estructural.

A continuacion, se evalua la significancia estadistica, mediante la obtencion de los valores
P via bootstrapping, de los coeficientes de ruta del modelo estructural. Recordando que el
proceso bootstrapping no hace ningun tipo de suposicion sobre la forma de la distribucién
gue siguen las variables o sobre la distribucién de la muestra de los estadisticos, pudiendo
ser aplicado a muestras pequefias con mayor nivel de confianza (Hair et al., 2017). Los
resultados mostrados en la Tabla 3-5 sugieren que la variable Entorno Laboral no incide
significativamente ni en el Estrés Percibido ni en la Satisfaccion Laboral reportada (f = -
0.02,-0.21, P > 0.05, respectivamente). De igual manera los coeficientes de las relaciones
entre Interrupciones de Tareas y Satisfaccién Laboral, Gestién del Conocimiento y Estrés,
y Practicas Laborales y Estrés percibido, no resultan significativos (P > 0.05), por lo que se

decide eliminar dichas relaciones del modelo.
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Tabla 3-5: Significancia estadistica de los coeficientes de ruta del modelo (Paso 4)

Media
Muestra| dela

Relaciones original muestra D-E Estadistico Valor P Acciones

Autorregulacion -> | 554 | 298| 0,071 3.109| 0,002
Estrés
RliiiglEeen = 0,111| 0,108/ 0,043 2.576| 0,01
Satisfaccion Laboral
Autoeficacia-> Estrés -0,187| -0,187| 0,074 2.541 0,011
Autoeficacia ->
Satisfacciéon Laboral 0,542 0,549 0,059 9.185 0
Interrupciones ->
Estrés 0,228 0,232 0,074 3.093| 0,002
Eliminar
Interrupciones -> -0,02| -0,028| 0,045 0,455| 0,65 relacion
Satisfaccion Laboral
Eliminar
Entorno Laboral ->
Estrés -0,02| -0,021| 0,069 0,29| 0,772 relacion
Eliminar
Entorno Laboral -> | 4 550 |  502| 0,059 0364| 0,716 b
Satisfaccion Laboral relacion
Estrés ->
Productividad -0,136| -0,134| 0,062 2.187| 0,029
Estrés -> Satisfaccion | g 147| 0,14 0,064 2.310| 0,021
Laboral
Eliminar
Gestion Conocimiento .,
> Estrés 0| -0,004| 0,073 0,003 0,997 | relacion
Gestion Conocimiento
-> Satisfaccion
Laboral 0,121 0,123 | 0,058 2.103| 0,036
Practicas Laborales -> Eliminar
Estrés -0,034| -0,038] 0,075 0,448 | 0,654 relacion
Practicas Laborales
= EallEEesn 01| 0099| 0,046 2.156| 0,032
Laboral
Satisfaccion Laboral -
> Productividad 0,533 0,539 0,051 10.462 0

Fuente: elaboracidn propia a partir de los resultados del software SmartPLS v. 3.3.2
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3.5.1.4.2 Paso 5
Se corre de nuevo el modelo incorporando los cambios comentados en el epigrafe anterior,

tal y como queda reflejado en la Figura 3.13, obteniéndose los resultados que se comentan
a continuacion.

Figura 3-13: Modelo predictivo de productividad a probar (Paso 5)

[ Este2 || etes |
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Interrupciones
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Autorregulacion Autoeficacia

Fuente: resultados arrojados por el software SmartPLS v. 3.3.2

Ahora todas las relaciones preservadas resultan significativas (P < 0.05), como
queda registrado en la Tabla 3-6 presentada a continuacion.
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Tabla 3-6: Significancia estadistica de los coeficientes de ruta del modelo obtenidos

via Bootstrapping (Paso 5)

Muestra
original Media Estadisticos t
Relaciones (0) muestra| D.E. (]| O/D.E.|)

Autorregulaciéon -> Estrés -0,226| -0,234| 0,066 3.423| 0,001
Autorregulaciéon -> Satisfaccién Laboral 0,109 0,111 0,044 2.496| 0,013
Autoeficacia -> Estrés -0,199| -0,196| 0,075 2.642| 0,009
Autoeficacia -> Satisfaccion Laboral 0,54 0,542 | 0,059 9.091| 0.000
Interrupciones -> Estrés 0,235 0,242 | 0,069 3.402| 0,001
Estrés -> Productividad -0,136| -0,138]| 0,062 2.177| 0,030
Estrés -> Satisfaccion Laboral -0,152| -0,149| 0,058 2.642| 0,009
Gestién Conocimiento -> Satisfaccion Laboral 0,118 0,117 0,058 2.035| 0,042
Practicas Laborales -> Satisfaccién Laboral 0,099 0,099 0,044 2.243| 0,025
Satisfaccion Laboral -> Productividad 0,533 0,537| 0,048 11.057 | 0.000

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados del software SmartPLS v. 3.3.2

Se procede entonces a evaluar el poder predictivo de la muestra. Para este propésito la
medida mas cominmente utilizada es el coeficiente de determinacién (R?), el cual calcula
la correlacion al cuadrado entre el valor real y el valor predicho por el modelo, teniendo los
umbrales de 0.75, 0.5 y 0.25, como valores importantes, moderados y débiles,
respectivamente, de la capacidad predictiva del modelo (Hair et al., 2017). En la Tabla 3-
7, quedan registrados los coeficientes de determinacién obtenidos, para los distintos

constructos endégenos del modelo.

Tabla 3-7: Coeficientes de determinacion del modelo (Paso 5)

Constructos R cuadrado
R cuadrado Valor P
endogenos ajustado
Estrés 0,285 0,275 0,000
Productividad 0,438 0,434 0,000
Satisfaccion laboral 0,589 0,588 0,000

Fuente: elaboracidn propia a partir de los resultados del software SmartPLS v. 3.3.2

De la Tabla anterior se deduce que la capacidad predictiva del modelo para la variable

latente del estrés laboral es débil, con un nivel moderado para el caso de la productividad
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percibida, y con un nivel entre moderado y alto para el caso de la satisfaccion laboral, pero

estadisticamente significativa en todos los casos.

Continuando con el analisis, se procede a evaluar el tamano del efecto de las distintas
variables exogenas utilizadas, mediante el calculo del coeficiente 2, cuyos valores
inferiores a 0.02 indicarian ausencia de efecto del respectivo constructo, y valores de 0.02,
0.15y 0.35, representan respectivamente, efectos pequefios, moderados y grandes de las
respectivas variables (Hair et al., 2017). Adicionalmente, se evalua el poder predictivo fuera
de la muestra o relevancia predictiva del modelo, mediante el procedimiento blindfolding y
la obtencion del coeficiente Q? de Stone-Geisser, cuyos valores mayores que cero indican
relevancia predictiva del modelo para las variables latentes enddgenas. Puntualmente,
valores mayores que 0, 0.25 y 0.50, respectivamente, indican pequefia, mediana y gran

relevancia predictiva del nomograma PLS estudiado (Hair et al., 2019).

Los resultados obtenidos para los coeficientes f2, reportados en la Tablas C-11 del Anexo
C, muestra una ausencia de efecto de la variable Autorregulacién sobre la Satisfaccién
Laboral (f2 < 0.02), por lo que se decide omitir dicha relacién del modelo. Por su parte, la
variable Autoeficacia muestra un efecto grande sobre la Satisfacciéon Laboral, y a su vez,
la variable Satisfaccion Laboral muestra un efecto grande sobre la Productividad percibida.
Las demas variables muestran efectos pequefios pero representativos. Con respecto a los
coeficientes Q?, consignados en la Tabla C-12 (Anexo C), muestra que el modelo presenta
una significativa relevancia predictiva sobre los distintos constructos endogenos (Q? > 0).
Especificamente, una relevancia predictiva baja sobre el Estrés Laboral, y una relevancia

predictiva moderada sobre la Satisfaccion Laboral y la Productividad.

El modelo final obtenido, con sus coeficientes de ruta, sus cargas externas y sus
respectivos valores P, todos significativos, quedan registrados en el respectivo nomograma

gue se muestra en la Figura 3.14, presentado a continuacion.
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Figura 3-14: Resultados del modelo predictivo testeado (Paso 5)

INTERR. 1
0751
INTERR.3 0.2

Interrupciones

| Bte2 || Etes |

0761 0905

s

0.8% Productividad SPM.7
0.807
Py
Pricticas 0.m4
Laborales SLG.1
GRC1 0.801
= -0.229 0.847 5LG.3
0.828
GRC.2
F\o.m_ 0.1147 SLG.7
0.857 Satisfaccion
GRC4
O. a57 Laboral
GRCS 080
0.799
03 .
- Gestion
0.808

Conocimiento

Autorregulacién Autoeficacia

Fuente: resultados arrojados por el software SmartPLS v. 3.3.2

En la Tabla 3-8 mostrada a continuacion queda consignado un resumen de los estadisticos
finales obtenidos en la fase de evaluacién del modelo estructural, en donde queda claro

que los items y constructos retenidos evidencian cumplimiento de los estandares
referenciados para dicha evaluacion.



194 Factores que inciden en la productividad laboral del teletrabajador en el
contexto del sector de servicios intensivos en conocimiento
Tabla 3-8: Resumen resultados de la evaluacion del modelo estructural: valoracion de

colinealidad (VIF), tamarios de efectos (f2), predictibilidad (Q?) y varianza explicada (R?)

Constructoslitems VIF f2 ‘ Q? ‘ R2
E.L:1,426;
Autorregulacion S.L:1,505| EL: 0,052 N.A. | N.A.
AR2. Soy capaz de usar la mayor parte de mi
tiempo laboral en la realizacion de las tareas
relevantes relacionadas a mis objetivos 1,039
AR3. Soy capaz de balancear mis tiempos de
trabajo y de ocio 1,039
Interrupciones E.L:1,141 | E.L: 0,068 N.A. | N.A.
INTERR1. Mi lugar de trabajo presenta
incomodidades que interfieren con mis labores 1,119
INTERR3. Con frecuencia mis colegas
interrumpen mi trabajo 1,119
E.L:1,495; | EL: 0,051;
Autoeficacia S.L:1,661 SL:0,569 N.A. | N.A.
AE.1. Puedo resolver problemas dificiles de mi
trabajo si me esfuerzo lo suficiente 2,067
AE.2. Cuando me encuentro en dificultades,
puedo realizar mi trabajo tranquilo/a porque
cuento con las habilidades necesarias para
manejar situaciones dificiles 2,527
AE.3. Al tener que hacer frente a un problema
de mi trabajo, generalmente se me ocurren
varias alternativas sobre como resolverlo 1,765
S.L:1,315; | S.L: 0,054;
Estrés laboral Prod:1,28 |Prod: 0,035 0,175 (0,285
Estrés2. Con frecuencia me he sentido
nervioso o estresado en el trabajo 1,205
Estrés3. Con frecuencia he sentido que las
cosas no van bien en el trabajo 1,205
Gestion del conocimiento S.L:1,44 | S.L: 0,022 N.A. | N.A.
GRC1. Para la organizacion es prioritaria la
capacitacion del personal 2,127
GRC2. La organizacion se esfuerza porque
aprendamos unos de otros 2,880
GRCA4. En la organizacion se suele incorporar
nuevos conocimientos a la actividad laboral 2,929
GRC5. La organizacion aprende de Ila
interaccion con el entorno 2,690
GRC6. En la organizacion trabajamos
pensando en los cambios del futuro 2,096
GRCY7. Cuando alguien sale de la organizacion,
su conocimiento permanece 1,937
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GRC8. La organizacion promueve la
retroalimentacién de informacién de los
proyectos finalizados, conducente al desarrollo
de nuevos proyectos 2,430

Practicas laborales S.L:1,329 | S.L: 0,024 N.A. | N.A.
PL3. Mi desempefio es evaluado acorde a los
resultados que logro y no por el cumplimiento
de la jornada laboral 1,271
PL4. La organizacion esta abierta a explorar y
experimentar nuevas formas de trabajar 1,271

Satisfaccion laboral Prod:1,28 |Prod: 0,457 0,395 |0,589
SLG1. En mi trabajo puedo aplicar mis
capacidades y habilidades 1,390
SLG3. Me siento bien trabajando para esta
organizacion 1,753
SLG7. Considerandolo en términos generales
tengo un buen trabajo 1,709

Productividad percibida N.A. 0,266 |0,438

SPM1. Tuve resultados muy satisfactorios, en
relacion a mis metas 1,948
SPM2. Pude llevar a cabo mis tareas de
manera eficiente y sin problemas 2,298
SPM5. Pude cumplir con las expectativas de
mis clientes/usuarios 1,988
SPM6. La calidad de los resultados de mi
trabajo fue alta 2,232
SPM7. Para la realizacién de mis labores he
hecho un uso adecuado de los recursos
disponibles (tiempo, herramientas
tecnoldgicas, etc.) 1,789
SPM8. Planifiqué mi trabajo de tal manera que
pude hacerlo correctamente y a tiempo 1,824

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados del software SmartPLS v. 3.3.2.

Nota: N.A.: No aplica

Los valores de R? generados para los constructos de productividad y estrés se muestran

como valores bajos de varianza explicada, mientras que para el constructo de satisfaccién

se obtiene un valor de prediccion moderado. Particularmente, el coeficiente de

determinacion de la productividad muestra que el modelo empleado en conjunto, explica

43.8 % de la variabilidad de los datos registrados de productividad percibida.
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3.5.1.5 Analisis de mediacion

Tras comprobar que los modelos de medida son fiable y validos, tanto para los constructos
mediadores propuestos (Satisfaccion Laboral y Estrés Laboral), como para los constructos
endogenos (Productividad) y exdgenos (constructos restantes), y que no se evidencian
problemas de multicolinealidad, se procede a la evaluacién de los modelos de mediacién,
conducentes a determinar la significancia y magnitud de los efectos tanto directos como
indirectos de los constructos involucrados en el modelo. En el caso en el que exista
mediacion, se debera determinar si es de naturaleza parcial, cuando el constructo
mediador explica parte de la relacién, o total, cuando la variable mediadora explica toda la
relacién entre las variables latentes y la productividad. Especificamente, dado que se estan
considerando dos constructos mediadores en el modelo, el analisis a realizar

correspondera a un analisis de mediacion multiple.

3.5.1.5.1 Paso 6

A continuacién, se procede a probar los efectos directos e indirectos de las distintas
variables latentes sobre la productividad. Es necesario precisar que el modelo JD-R, no
contempla relaciones directas de los constructos exdgenos sobre la variable de
desempenio, es decir, no considera un efecto directo de las demandas y recursos laborales
sobre la productividad, sino que contempla un efecto indirecto, a través de las variables
mediadoras del modelo. Pero en la presente investigacion se decide constatar si para los
datos recopilados, dichas relaciones directas no resultan ser significativas y se pueden
omitir, tal como lo predice el modelo, o si por el contrario, resulta mas pertinente trabajar
un modelo que considere los efectos directos de éstas, en procura de alcanzar un mayor

nivel predictivo.

De los resultados obtenidos para los calculos de los efectos directos, reportados en la
Tabla C-13 (Anexo C) se deduce que hay consistencia en los datos que sustenta la no
significancia estadistica de los efectos directos de los constructos que describen las
demandas y recursos laborales sobre la productividad (P>0.05), pero si se observa un
efecto directo significativo de los constructos que describen los recursos personales,
Autorregulacion y Autoeficacia (P<0.05), sobre la productividad. Por lo que se decide

conservar estas nuevas relaciones en el modelo para los siguientes analisis.
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Adicionalmente, se observa que la relacion entre la variable Estrés Laboral y Productividad,
ya no resulta significativa (P > 0.05) cuando se contemplan las relaciones antes

mencionadas, por lo que se decide omitirla en los pasos consecutivos.

3.5.1.5.2 Paso 7

Al correr de nuevo el modelo con los ultimos cambios referenciados, se obtienen los
resultados presentados en la Tabla C-14 (Anexo C) y comentados a continuacién. En
primera instancia, se comprueban la incidencia directa significativa y positiva que
presentan los constructos de Autorregulacién, Autoeficacia y Satisfaccion Laboral sobre la
Productividad, convirtiendo a esta ultima como la principal variable mediadora del modelo
predictivo de productividad. Con relacion a los efectos indirectos, se observan efectos
indirectos totales significativos sobre la productividad para el caso de los constructos

Autoeficacia y Practicas Laborales.

La deteccion de efectos indirectos especificos significativos para las anteriores variables
con relaciéon a la Satisfaccion Laboral y posterior Productividad, conllevan a que la
Satisfaccion Laboral surja como una variable mediadora parcial para el caso de la
influencia de la Autoeficacia sobre la Productividad, y como una variable mediadora total
para el caso de la influencia de las Practicas Laborales sobre la Productividad, dada la no
influencia directa de esta ultima sobre la productividad. Por ultimo, se constata la incidencia
indirecta que el Estrés Laboral tiene sobre la Productividad, proyectando a la Satisfaccién

Laboral como variable mediadora total de la relacién entre Estrés Laboral y Productividad.

3.5.1.6 Analisis de moderacion

Como se menciond antes, la moderacion describe una situacién en la que la relacién entre
dos constructos no es constante, sino que depende de los valores que asume una tercera
variable denominada variable moderadora. Especificamente, en la presente investigacion
se analizara el posible efecto moderador de la variable teletrabajo, variable dicotémica que
toma los valores de 0 para no teletrabajadores y 1 para trabajadores, en el modelo,
abordado desde dos perspectivas. La primera, prueba el efecto moderador del teletrabajo
sobre una relacion especifica, la que la Satisfaccion Laboral tiene con la Productividad. La

segunda perspectiva, prueba la hipétesis de moderacién abarcando todas las relaciones
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del modelo, analizando mediante el analisis multigrupo la existencia de diferencias
significativas entre el modelo de productividad para teletrabajadores y el modelo para no

teletrabajadores.

Desde la primera perspectiva, se hace necesaria la creacion del término de interaccién, y
la investigacion en el campo ha propuesto diferentes enfoques, entre ellos el enfoque
denominado en dos vias, adoptado en la presente investigacion, y recomendado cuando
el objetivo trazado es revelar la significacion del efecto moderador (Henseler y Chin, 2010),
el cual es explicado a continuacién. Las dos etapas mencionadas contemplan, una primera
en la que se estima el efecto principal sin tener en cuenta el término de interaccién, con el
objetivo de obtener las puntuaciones de las variables latentes, utilizadas en el proceso
posterior. Y una segunda etapa, en donde las puntuaciones del constructo independiente,
que para el caso es la Satisfaccion Laboral, se multiplican con las puntuaciones de la
variable moderadora, es decir, el teletrabajo. Adicionalmente, todos los constructos
restantes se representan por medio de un unico item obtenido a partir de las puntuaciones
generadas en la primera etapa. Los parametros estimados del modelo estructural descrito

son mostrados a continuacién en la Figura 3.15.

Figura 3-15: Resultados del modelo con efectos moderadores
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 ANALISIS DE MODERACION Estrés

INTERR ~——1.000 0.243

Interrupciones

Satisfaccion

P.L. —1.000

Pricticas
Laborales
qtividad

G.C. —1.000

Efecto
moderador

Gestion
Conocimiento

Aut lacid
orregulacion - 1000

AE —1.000

Teletrabajo

Autoeficacia

Fuente: resultados arrojados por el software SmartPLS v. 3.3.2

En el contexto de moderacion, el interés fundamental se centra en la significacion del
término de interaccion, por lo que resulta particularmente importante el calculo del tamafio
del efecto 2 de dicho término, surgiendo como directrices generales, tamarios de efecto de
0.005, 0.01 y 0.025 como estandares para tamanos de efecto pequefno, mediano y grande
respectivamente (Hair et al., 2017). Los datos correspondientes al modelo obtenido
muestran que, aunque el efecto directo del teletrabajo no es relevante (2 = 0.000), la

interaccion si tiene un tamario de efecto considerado grande (2 = 0.035).

Dada la dificultad que surge en la interpretacién de los resultados de moderacion, es
recomendable hacer uso de las representaciones graficas, y para este caso en particular,
es habitual recurrir al grafico de pendiente (ver Figura 3.16), en el que las dos lineas
representan la relacién entre Satisfaccién Laboral y Productividad para los dos niveles

adoptados por la variable moderadora (No teletrabajar/Si teletrabajar). El hecho de tener
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una mayor pendiente en la linea continua que representa los valores altos del moderador,
es decir, cuando a las personas se les permite teletrabajar, indica que la relacion entre
Satisfaccion Laboral y Productividad se hace mas fuerte entre teletrabajadores del
conocimiento.

Figura 3-16: Grafico de pendiente

Efecto moderador
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Fuente: elaboracidon propia a partir de los resultados del software SmartPLS v. 3.3.2

Dicho de otro modo, la oportunidad de teletrabajar que tiene el trabajador del conocimiento
actua como una variable moderadora que explica parte de la heterogeneidad en la relacién
entre Satisfaccion Laboral y Productividad, consecuentemente, esta relacion no es la
misma para teletrabajadores que para no teletrabajadores. Concretamente, el hecho de
teletrabajar funge como un efecto positivo, ya que hace mas fuerte la relacién entre

Satisfaccion Laboral y Productividad.

3.5.1.7 Analisis multigrupo

Dado que asumir que los datos utilizados proceden de una poblacion homogénea es poco
realista, se hace necesario identificar y valorar la heterogeneidad de los datos y abordarla
en caso de evidenciarla. Al respecto, Henseler et al. (2009) propusieron un enfoque no

paramétrico para el analisis multigrupo basado en los resultados del proceso de



Capitulo 3 201

bootstrapping, el cual compara cada estimacion del bootstrap de un grupo con todas las

restantes estimaciones bootstrap del mismo parametro en el otro grupo.

Una cuestién primordial en el analisis multigrupo es garantizar la invarianza de medida, al
establecerla, los investigadores pueden estar seguros de que las diferencias en las
estimaciones del modelo no se deben al contenido o significado de las variables latentes
entre los grupos. Por el contrario, la ausencia de Invarianza de medida puede reducir la
potencia de los tests estadisticos, influir en la precision de los estimadores y proporcionar
resultados erréneos (Hair et al., 2017). En resumen, cuando no se demuestra la i