EL TELETRABAJO: UNA ESTRATEGIA

DE MOTIVACION

RESUMEN

El teletrabajo es una modalidad laboral que actual-
mente se utiliza mds en las organizaciones, debido
a que contribuye, en una buena parte, a satisfacer
las necesidades de los trabajadores. A la vez, existen
diversas teorias de motivacion que explican las nece-
sidades que todo trabajador tiene y desea satisfacer
en todo momento. Es por eso, que bajo la hipdtesis
de que el teletrabajo le permite, a quien lo ejerce, una
mayor calidad de vida, un mejor manejo de su tiem-
po, una economia en sus gastos de traslados, entre
otros, se concluye por medio de esta investigacion,
que el teletrabajo puede considerarse una estrategia
de motivacion.
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ABSTRACT

Telework is a work arrangement that is being incre-
asingly used by organizations to contribute, in good
part, to the satisfaction of workers’ needs. On the
other hand, several Theories of Motivation explain
the needs that every worker has and wants to satisfy
at all the time. That is why, supposing that telewor-
king allows employees a better quality of life, a better
managing of time, and savings in transportation ex-
penses amongst others things, this essay concludes
that teleworking can be considered a motivational
strategy.

ADRIANA OVIEDO VEGA
Universidad Estatal a Distancia, Costa Rica
aoviedo@uned.ac.cr

NANCY VASQUEZ FLORES
Universidad Estatal a Distancia, Costa Rica
nvasquez@uned.ac.cr

KEYWORDS: TELEWORK, THEORIES OF MOTIVATION,
QUALITY OF LIFE, NEEDS, PRODUCTIVITY.

INTRODUCCION

Las empresas e instituciones actuales, ante las pre-
siones que ejerce la sociedad del conocimiento,
se ven en la obligacion de maximizar el uso de las
diversas tecnologias de informacion y comunica-
cién que existen, implementando nuevas modali-
dades laborales procurando que su organizacion
laboral traiga ventajas tanto al empleador como
al trabajador. Todo esto en miras de una moderni-
zacion de su gestion y una comprension de que
su recurso humano es un capital intangible que le
otorga un gran valor a su institucion.

Las organizaciones se van renovando por medio
de los cambios del entorno y eso hace que, inter-
namente, se generen cambios en su cultura orga-
nizacional, clima laboral y demés factores como
son: el tema financiero, tecnoldgico, politicas de
personal, entre otros. Cada vez es mas dificil con-
tar con funcionarios que se identifiguen con la
institucion, que sean leales y productivos. Si los
cambios que enfrentan las empresas no se ma-
nejan de forma oportuna, el recurso humano sera
una limitante para lograr los objetivos y metas de
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la organizacion. Para ello, se deben presentar
nuevas estrategias a nivel laboral con el fin de lo-
grar la motivacién del funcionario y precisamen-
te por medio del teletrabajo se obtendran esos
beneficios que tanto el recurso humano espera
para mejorar su calidad de vida.

Las empresas, en la actualidad, anteponen su ca-
pacidad de produccion y subestiman la impor-
tancia y el rol que cumple el recurso humano en
ellas. No se analizan las limitaciones que esto le
generarad a su administracion en cuanto a altos
indices de rotacion, despidos, desmotivacion.
Esto se resume en altos costos de operacion.

Por medio de esta investigacion se expondran
las ventajas que les genera a las organizaciones
enfocarse en su personal, ofrecer buenas com-
pensaciones y ajustarse a nuevas modalidades
como es el teletrabajo.

A partir de esto, se ha planteado como objetivo
general: demostrar que el teletrabajo es una es-
trategia de motivacion.

Para alcanzarlo, se considera importante tam-
bién:

a) Explicar qué es una teorfa de motivacion y
cudles son las mas reconocidas.

b) Definir qué es el teletrabajo y cudles son
las principales ventajas y beneficios que les
brinda a las empresas, a la sociedad y al tra-
bajador.

C) Realizar un analisis comparativo entre los
beneficios que aporta el teletrabajo y las ne-
cesidades que requiere una persona en su
vida, seguin las teorfas de motivacion.

d) Analizar el aumento de productividad en las

empresas, a causa de la implementacién del
teletrabajo.
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METODOLOGIA

La metodologia utilizada para esta investiga-
cion fue cualitativa-tedrica en donde la unidad
de andlisis es el teletrabajo como una estrategia
de motivacion. A su vez, se desarrolla un articulo
documental tedrico el cual hace alusion a una
investigacion descriptiva con el fin de conocer
las situaciones, operaciones y actividades me-
diante la descripcién exacta de los procesos y
personas, haciendo referencia a estudios de ca-
sos de empresas publicas y privadas.

Se deduce en esta investigacion que el fin prin-
cipal es demostrar que el teletrabajo es una es-
trategia de motivacion que pueden aplicar las
empresas. A partir de ello se registra, analiza e
interpreta la informacién para presentar de ma-
nera descriptiva los respectivos resultados.

En el presente estudio se procede al empleo de
tres formas para recolectar la informacion:

1. Revision de bibliografia especializada inhe-
rente al estudio.

2. Entrevistaa Jack Nilles, a quien se le considera
mundialmente como el padre del teletrabajo.

3. Analisis de casos de organizaciones que han
implementado el teletrabajo, que demues-
tren sihubo o no aumento de productividad
y si las principales necesidades o motivacio-
nes del personal quedaron solventadas.

DESARROLLO
Un recurso humano motivado

Al hablar del recurso humano se puede afirmar
que es el activo mas importante de una organi-
zacion. Y es por ello que se debe procurar que el
recurso humano se sienta motivado.

Segun Cofer y Appley (1990) lo que motiva la
conducta del ser humano puede ser: “un deter-



minante ambiental que precipité la conducta
en cuestion, la urgencia, sentimiento, emocion,
instinto o carencia, deseo, propdsito, demanda,
interés, aspiracion, plan o necesidad que suscitd
la accion y el incentivo meta u objeto de valor
que atrajo al organismo”(p. 17).

Asimismo, Villalta (2000) define la motivacién
como “la realizacién de aquellas cosas que satis-
facen los impulsos y deseos individuales y que
lleva a los empleados a actuar de la forma de-
seada” (p. 94).

En estos tiempos, tanto las instituciones como
el personal de las organizaciones, se encuentran
inmersos en un constante cambio; no obstante,
hay una serie de necesidades bdsicas que re-
quiere un trabajador, tal y como se puede apre-
ciaren latabla 1.

Conjuntamente a estas necesidades cada orga-
nizacion debe contar con una politica sana sobre
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su personal que se base en las buenas relaciones
y justa compensacién para los funcionarios.

Un programa de relaciones con empleados
puede no conseguir buena voluntad y entendi-
miento dentro de una empresa que paga pPoco,
en la cual se trabaja mucho, y hace caso omiso
al bienestar de sus funcionarios. Para ello es im-
portante considerar algunas teorfas de la moti-
vacion que se adecuan a los tiempos de hoy.

El trabajador se desempefia de mejor manera
si estd motivado y con ello serd mas producti-
vo. Algunos factores que se le pueden ofrecer
al funcionario para que se encuentre motivado
son: horarios flexibles, ahorro econdmico y tiem-
po libre (si bien es cierto este Ultimo no genera
inversion directa para la institucion, al ofrecer-
lo logrard que el personal sea mds productivo,
y generard mayor identidad y empatia con la
organizacion). Casualmente, se podrian ofrecer

Estabilidad laboral

Crecimiento
profesional

Estima

Toma de decision

Fuente: Elaboracion propia.

TasLA 1
NECESIDADES BASICAS DE UN TRABAJADOR

La organizacién puede ofrecerla por medio de la contratacion formal. Se le puede
asignar el liderazgo en un proyecto para que se sienta parte fundamental para el
desarrollo de un trabajo. Asimismo, se debe demostrar que es una empresa seria,
responsable y estable.

Todo trabajador requiere la posibilidad de perfeccionar sus conocimientos por me-
dio de capacitaciones, ya sea para su puesto actual o puestos futuros. Y a la vez,
tener la posibilidad de asumir nuevos puestos y con ello sentir un crecimiento
profesional.

El funcionario requiere una valoracién por su trabajo tanto por parte del jefe, como
de los companeros y de la organizacion en la cual labora; ademas de sentirse
aceptado por ellos.

Las organizaciones deben ofrecer a sus trabajadores cierta independencia y la po-
testad de que ellos decidan qué es lo mas conveniente en su puesto de trabajo. Esto
les dara confianza y reafirmara su estabilidad laboral y el nivel de aceptacion que
tienen hacia ese trabajador.
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estos beneficios a sus trabajadores si se imple-
menta la modalidad de teletrabajo.

Teorias de motivacion que se
relacionan con el teletrabajo

Superada la revolucién industrial, en donde las
maquinas tuvieron su protagonismo, hoy inmer-
sos en la sociedad del conocimiento se desarro-
lla una apertura por el hombre y su entorno so-
cial. Es asi como distintos pensadores, preocupa-
dos por los aspectos psicoldgicos y socioldgicos,
dan origen a las teorias de motivacion.

De acuerdo con lo anterior, la motivacion es
esencial para el desempefo individual de un
trabajador y el comportamiento organizacional
de una empresa o institucion, lo que trae por
consecuencia una mayor satisfaccion y produc-
tividad para ambas partes.

Existen diversas teorias que explican el fendme-
no de la motivacion en el trabajo. Unas podrian
ser complementarias con otras, o bien, unas
relacionan ciertas variables que coinciden con
otras teorias.

A continuacion se citan cinco teorfas que se
aproximan a lo que podria pretender el teletra-
bajo en una organizacion y en los individuos.

Jerarquia de Necesidades
(Abraham Maslow)

Maslow (1934) clasifica las motivaciones huma-
nas, psicolégicas y fisicas segun la incidencia en la
conducta. Segun esta teorfa, las necesidades del
ser humano se pueden agrupar en cinco niveles:

« Necesidades fisiolégicas: necesidades mini-
mas para que una persona pueda subsistir,
como la necesidad de alimento, vestido, vi-
vienda y descanso, entre otros.
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- Necesidades de sequridad: la necesidad de la
persona de sentirse protegida de amenazas
y peligros fisicos, econdmicos o psicologi-
Cos.

-+ Necesidades de afecto o pertenencia: necesi-
dad de pertenecer a cierto grupo social o de
amigos.

«  Necesidad de estima: deseo de la persona de
sentirse respetada por los demas y también
el de respetarse a si misma.

- Necesidad de autorrealizacion: lleva a la per-
sona a utilizar todas sus potencialidades y
habilidades, logrando ser creativa y maximi-
zando todas sus capacidades.

Segun Maslow, todas estas necesidades actlan
en forma de jerarquia, satisfaciéndose en forma
ascendente; es decir, se deben satisfacer prime-
ro las necesidades fisiolégicas y por Ultimo las de
autorrealizacion (Villalta, 2000; Boere, 2003).

Teoria del comportamiento,
“X"y “Y” (Douglas McGregor)

En esta teoria se comparan dos estilos de ad-
ministrar, uno de manera tradicional y excesiva
(Teorfa X) y el otro basado en las concepciones
del comportamiento humano (Teoria Y).

McGregor (1960) define la Teoria X como prag-
matica al indicar que solo se consideran los
objetivos de la organizacion, el estilo de admi-
nistrar es rigido y autocratico; con respecto al
comportamiento humano se indica que las per-
sonas necesitan ser controladas, son perezosas
y esquivan la responsabilidad. Por otro lado, la
Teoria Y es participativa, en ella se desarrolla un
estilo innovador, abierto, dindmico y participati-
vO, crea oportunidades e impulsa el crecimiento.
Las personas se esfuerzan, buscan responsabili-
dades se automotivan y autodirigen, son crea-
tivas y competentes (Villalta, 2000; Lopez, 2007).



La Teorfa X presenta a los administradores
una serie de razones faciles de entender
para explicar el funcionamiento ineficaz de
la organizacion: se debe a la indole de los re-
cursos humanos con los que hay que operar.
En cambio, la Teoria Y dice que la solucion
a los problemas de la empresa es respon-
sabilidad absoluta de la gerencia, que no
conoce los recursos con los que cuenta. Si
los empleados son perezosos, indiferentes,
renuentes a aceptar responsabilidades, into-
lerantes, sin iniciativa ni espiritu de coopera-
cion, la Teoria Y implica que las causas estan
en los métodos de organizacion y control de
la gerencia (McGregor, p. 48).

El autor de esta teoria rescata ademas que el
principio de integracién exige que se reconoz-
can no solo las necesidades de la organizacion,
sino también las del individuo.

Teoria de la Motivacion-Higiene
(Frederick Herzberg)

Esta teoria parte de que el hombre tiene un
doble sistema de necesidades: la necesidad de
evitar el dolor o las situaciones desagradables y
la necesidad de crecer emocional e intelectual-
mente. Por ser cualitativamente distintos, cada
tipo de necesidad, en el mundo del trabajo, re-
quiere de incentivos diferentes. Por eso se pue-
de hablar de dos tipos de factores que intervie-
nen en la motivacién en el trabajo:

1. Factores de higiene: procuran mantener un
buen ambiente de trabajo, salarios justos,
seguridad en el empleo, buenas relaciones
con los funcionarios, entre otros.

2. Factores de motivacion: ofrecen al funcio-
nario su realizaciéon personal, obtener reco-
nocimiento, aumentar el grado de respon-
sabilidad y permitir que tengan mas proba-
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bilidades de progreso dentro de la organiza-
cion (Navajo, 2009).

Herzberg (1959) mencionaba respecto a la moti-
vacion que esta no se caracteriza Como un rasgo
personal, sino por la interaccion de las personas
y la situacion, de ahi la importancia que los di-
rectivos dominen esto para que valoren y ac-
tuen, procurando que los objetivos individuales
coincidan lo mas posible con los de la organiza-
cion (Cuadrado, 2010).

Teoria de la Zanahoria y el Garrote

Villalta (2000, p. 94) indica que esta teoria se basa
en el uso de recompensas y castigos para influir
en la conducta de la persona. Hace la relacién
entre el dinero como la “zanahoria”y “el garrote”
ala accion de infundir temor acerca de perder el
trabajo, destitucion, reduccion de bonos, entre
otros.

No es que este sistema sea totalmente impro-
ductivo (sin duda las pirdmides fueron cons-
truidas por los trabajadores que laboraban bajo
promesa de una recompensa o la amenaza de
la flagelacion), pero ciertamente no es propicio
para la creatividad y la innovacion (Dowling, sf).

Esta teoria proviene basicamente de la narra-
tiva que para lograr que se mueva un burro es
necesario poner frente a él una zanahoria o gol-
pearlo por detrds con un garrote. Por lo tanto,
se podria considerar la zanahoria ademas, del
salario ordinario, los incentivos, las promociones
por antigliedad, bonos, aumentos salariales, que
muchas veces se dan no por el desempefio del
individuo sino por politicas internas o externas a
la institucion.

Ademas, el “garrote” ocasiona con frecuencia un
comportamiento defensivo o represalias, como
son la organizacion de sindicatos, el trabajo de
baja calidad, la indiferencia en los ejecutivos e
incluso la deshonestidad (Glzz, 2013).
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Teoria de las necesidades
secundarias (David McClelland)

McClelland (1961) explica que una vez que el
individuo logra satisfacer sus necesidades ba-
sicas (equivalentes a las mencionadas segun la
jerarquia de Maslow) la conducta de la persona
requiere de otras tres necesidades. Estas son:

1. Necesidad de afiliacion: deseo que tiene
toda persona de mantener buenas relacio-
nes con otros individuos y asi disfrutar de su
companfia. Poseen una elevada necesidad
de afiliacion y por lo general, son mas sen-
sibles a los sentimientos de otros, buscan
establecer relaciones amistosas siendo agra-
dables y apoyando ideas.

2. Necesidad de poder: el deseo de las perso-
nas es influir sobre otras, su caracteristica es
la lucha, la competencia y el prestigio.

3. Necesidad de logro: poseen un gran deseo
de alcanzar el éxito, de plantearse constan-
temente metas desafiantes y realizar el es-
fuerzo necesario para llegar a cumplir lo que
se propusieron (Stoner, 1994; Gross, 2009).

Cualquiera de estas teorfas esta sujeta al caracter
del ser humano, lo que produce que su aplica-
cién pueda ser todo un éxito o por el contrario
llevar al fracaso.

Todas estas teorfas tienen aspectos muy impor-
tantes a destacar y a utilizar hoy dia, pues los
seres humanos necesitan estar motivados para
que su rendimiento laboral sea el mas 6ptimo.
Hay algunos factores que son necesarios para
la vida de una persona, otros se van requirien-
do con el pasar del tiempo, pero cualquiera de
ellos es un pardmetro a considerar para que los
funcionarios se sientan realmente importantes
en una organizacion creando empatia y con ello
logren cumplir no solo sus objetivos personales
sino también los laborales. También se puede
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decir que el castigo no es una buena razon a
considerar, por el contrario se deben desarrollar
buenas estrategias de compensacion basadas
en lo que la empresa pueda ofrecer.

A continuacién se exponen ciertas considera-
ciones que se ajustan a algunas de estas teorias
para generar motivacion en el funcionario.

Maneras de evitar la insatisfaccion
en el trabajo

Hay ciertos puestos que provocan comporta-
mientos rutinarios, los cuales asi los considera
el personal, afectando la satisfaccion e identifi-
cacion que el funcionario debe y puede tener
con este. Para ello hay cinco maneras de evitar
la rutina:

- Diversidad de trabajo: se refiere a la posibi-
lidad de combinar varias funciones del tra-
bajo, de manera que el personal tenga mas
operaciones por realizar, por ejemplo: dos o
mas trabajos se agregan en uno soloy hacen
del trabajador una persona mas calificada y
proactiva con capacidad de desempenar un
trabajo sin estancarse en un solo puesto.

- La rotacion en las actividades: con este sis-
tema los funcionarios adquieren destrezas
diferentes, les ofrece retos y les motiva al
logro. En este caso como en el anterior se
evita la monotonia y rutina en el trabajo.

-« Enriquecimiento del trabajo: aumenta la pro-
fundidad de este, brinda la oportunidad para
que cada cual establezca su propio ritmo de
trabajo, corrige sus errores y escoge el me-
jor sistema para realizar las tareas, ademas
permite intervenir en la toma de decisiones,
aspecto que aumenta la responsabilidad y
hace el trabajo mas interesante.

«  El horario: es un factor que influye en la sa-
tisfaccion, pues horarios rigidos y cansados



desmotivan al funcionario, por lo cual debe
ser flexible y que permita cumplir con el
trabajo. Aunque se han hecho muchos es-
tudios y sugerencias sobre cuantas horas
debe contemplar la jornada de trabajo, es
mas importante propiciar al trabajador con-
diciones optimas para que se desempefie
con el méximo de satisfaccion.

«  Elrediseno del puesto: consiste en implantar
programas que ayuden a mejorar la situa-
cion actual del disefio del puesto cuando
no es adecuado y afecta la productividad de
la empresa, pues con el enriquecimiento se
incrementa la motivacién y mejora la exacti-
tud y calidad del trabajo (OIT, 1984; Vasquez,
2011, p. 49).

Las teorias de motivaciéon ayudan a los encarga-
dos de recursos humanos a definir qué sistemas
de compensacion son los mas adecuados para
el personal.

A partir de acd, se puede experimentar un cam-
bio de paradigma en cuanto a los roles de tra-
bajo y que a su vez le genere mayor motivacion
al funcionario; como lo promueve el teletrabajo.

El teletrabajo y sus caracteristicas

Durante décadas, el trabajo se ha concebido
como la realizacion de una actividad u oficio a
cambio de un salario, y que se ejecuta desde un
lugar especifico. En su gran mayoria ese lugar
de trabajo es la oficina, o sedes de la empresa
0 institucion para la que se labora. Sin embargo,
desde hace més de cuarenta afos, un cientifico
de la Administracion Nacional de la Aeronautica
y del Espacio de Estados Unidos (NASA) se dio
a la tarea de investigar el como las tecnologias
que existian en esa época, podian servir para
algo mas.

Nilles (1974) indicd que cuando comenzd a ana-
lizar el tema (él lo valord desde su propia expe-

Revista Nacional de Administracion RNA

riencia), la mayor eficiencia de tiempo y costos
sobre el transporte que realizaba desde su lugar
de residencia hasta su centro de trabajo. En ese
momento Nilles concluyd que el teletrabajo no
solo tenfa futuro, sino que era una opcioén real-
mente valida como una modalidad laboral.

Durante afios, Nilles liderd una investigacion
cuyo objetivo fue demostrar que al utilizar las
tecnologfas de informacion y comunicacion,
las personas podian laborar desde sus casas, sin
necesidad de desplazarse hasta sus oficinas, con
lo cual se reducian considerablemente los pro-
blemas de transporte y de polucion. Ademas,
concluyd que el teletrabajo mejor¢ la calidad de
vida de los trabajadores y la calidad laboral en las
empresas habia aumentado.

Esta “nueva’ modalidad laboral les permite a las
instituciones y empresas de hoy ofrecerle a su
recurso humano una opcién para disminuir sus
horas de traslado a cambio de entregas puntua-
les de sus proyectos, le facilita trabajar en hora-
rios mas flexibles, pues no se utiliza control de
horas, mas que la entrega de resultados y lo mas
importante, le permite al trabajador realizar sus
actividades desde cualquier lugar.

Existen cuatro caracteristicas fundamentales de
la modalidad de teletrabajo:

1. Es realizada a distancia, por lo tanto no re-
quiere de la presencia fisica del funcionario
en la oficina.

2. Utiliza las diversas tecnologias de informa-
cién y comunicacion.

3. Existe una gran flexibilidad en el horario la-
boral del funcionario.

4, Larendicion de cuentas es mediante la eva-
luacion por resultados.

Hay multiples expertos en esta tematica. Tres de
ellos son: Alvaro Lamé experto uruguayo y pro-
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motor del teletrabajo en su pals; Francisco Ortiz,
socidlogo, economista y autor de £/ teletrabajo:
una nueva sociedad y Sonia Boiarov, actual Pre-
sidenta de la Academia Internacional de Teletra-
bajo y autora de multiples investigaciones sobre
teletrabajo en Latinoamérica.

Vivir acd, trabajar alld, ganar alld y gastar
aca. El teletrabajo ofrece un alto potencial
para que emprendedores y trabajadores del
sector de servicios puedan aprovechar esta
modalidad que transforma los espacios la-
borales, separando trabajo de oficina y cam-
biando la medicién de horas por resultados
(Lamé, 2014).

El criterio de Lamé recuerda inclusive que, ante
la globalizacién, las personas estan constante-
mente Mas expuestas a trabajar desde cualquier
parte del mundo. Las grandes empresas transna-
cionales envian a diario a sus ejecutivos a otros
paises a realizar gestiones y a pesar de que estén
fuera de sus centros de trabajo por una semana
o varios dias, su labor sigue realizdndose exacta-
mente igual a que si estuvieran presencialmente
en su cubiculo de trabajo.

El teletrabajo es propiciado por los avances
en las tecnologias de la informacion vy la co-
municacion, su nacimiento y proyeccion se
basa en argumentos que le confieren una
potencialidad de futuro susceptible de su-
perar las distintas modas que, efectivamen-
te, se introducen periddicamente en la vida
empresarial y laboral. De acuerdo con estas
premisas, el teletrabajo es un“producto”de la
evolucién y las tendencias en los campos de:
la tecnologia, la economia, la empresa, el em-
pleo, el individuo vy la sociedad (Ortiz, 2014).

Sin duda, las tecnologias evolucionan rapida-
mente. Los cambios que han sufrido las tecno-
logfas de informacion y comunicacion (TIC), la
evolucién, como dice Ortiz, han permitido que
no solo el trabajo se pueda realizar a distancia,
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sino también las consultas médicas, los estudios,
las compras, e inclusive hasta las relaciones in-
terpersonales se logran via Internet.

No obstante, y como se detallard mas adelante, un
requisito fundamental del teletrabajo es que me-
dien las TIC, de otra manera no serfa teletrabajo.

Nosotros realizamos diagndsticos en los que
se propone la variante del teletrabajo para
achicar costos y evitar despidos y reduccio-
nes salariales, intentando aportar desde la
Carrera de Relaciones de Trabajo, una vision
humanizante de las cuestiones laborales,
que evite la variable de ajuste tradicional-
mente aplicada en tiempos de crisis econo-
mica (Boiarov, 2014).

La seleccién del personal que va a teletra-
bajar es el principal pilar para que esta mo-
dalidad sea exitosa. Se debe evaluar a los
teletrabajadores, buscar sus competencias
bdsicas para cada tarea, elegir gente que
tenga automotivacion, disciplina, que sepa
controlar sus tiempos, que pueda hacer su
trabajo de forma independiente y que esté
comprometida no solo con su tarea, sino
con la empresa y con la experiencia de te-
letrabajo. Es conveniente realizar un estudio
psico-laboral y ambiental antes de decidir la
deslocalizacion (Boiarov, 2012).

La implementacion del teletrabajo en una orga-
nizacion permite acciones estratégicas de mo-
dernizacion de la gestién, pues incorpora nue-
vos paradigmas en la gestion de trabajo.

Aungue hay riesgos y oportunidades que inter-
vienen en la gestion de una fuerza de trabajo
virtual, las oportunidades generalmente superan
con creces los riesgos. Como explica Nilles, la cla-
ve para una fuerza de trabajo virtual exitosa es ha-
cer el mejor uso de esas oportunidades a través
de una adecuada planificacion y el desarrollo de
un estilo de gestion apropiada (Nilles, 1998).



A continuacion algunas caracteristicas del tele-
trabajo, las cuales permiten, a la vez, vislumbrar
un mejor contexto de como esta modalidad
promueve cambios a la organizacion de una
empresa.

1. Es realizado a distancia

El término “Teletrabajo” procede etimoldgica-
mente de la palabra griega tele que significa
“lejos” y de trabajo, palabra latina que significa
realizar una actividad fisica o intelectual. Por lo
tanto, Teletrabajo significa realizar un trabajo
desde lejos.

El trabajador decide el lugar en el que va a rea-
lizar sus actividades, en una gran mayoria opta
por el domicilio; no obstante, también puede
escoger alguna sede de la empresa o institucion
que esté mas cerca de su residencia. Otras ve-
ces, decide teletrabajar desde otro lugar que le
resulte mas comodo y Optimo para la ejecucion
de sus tareas, primando razones de tranquilidad,
comodidady pocas distracciones a su alrededor.

A su vez, se evitan traslados de muchos kiléme-
tros y horas, lo que trae por consecuencia una
reduccion de estrés, una disminucion en los
gastos de combustibles, una reduccion en la
contaminacién ambiental y por supuesto, estos
cambios liberan un porcentaje significativo en la
congestion vial.

Un estudio de la Cid-Gallup en agosto del 2013
en Costa Rica (La Nacion, 2013), resalté que los
habitantes de la Gran Area Metropolitana pier-
den en promedio 15 dfas al afio a causa de las
presas.

El Club de Investigaciones Tecnoldgicas y Ernst
& Young llevaron a cabo una investigacion en el
2013 en donde se obtuvieron los siguientes datos:

- En promedio una persona le toma despla-
zarse 25 km en ida y vuelta a su lugar de tra-
bajo.
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- El ahorro anual en caso de que una per-
sona teletrabaje dos dias a la semana
aproximadamente seria de ¢627.500 al afio.

- Siuna persona se traslada los cinco dias a la
semana a su oficina genera 2000 kg de CO2
al afo, con lo cual se requerirfan 50 arboles
para mitigar dicha emisiéon de CO2. A
diferencia de una persona que solo requiera
trasladarse tres dias a la semana, el CO2 que
produce seria apenas de 800 kg de CO2 y
por lo tanto requeriria de 20 arboles para
mitigar dicha emision.

Ademas, la ausencia de varios dias a la semana
del recurso humano, le permite a la empresa o
institucion realizar una optimizacion del espacio
fisico tanto en las oficinas como en las zonas de
parqueo, trayendo multiples beneficios para la
institucion, como por ejemplo: menos hacina-
miento, mayor comodidad para quienes traba-
jan presencialmente, mas espacios disponibles
en el estacionamientoy, si es el caso, una reduc-
cion en el alquiler de edificios u oficinas.

2. Utiliza las TIC

Un requisito sine qua non del teletrabajo es que
medien las tecnologias de informacion y comuni-
cacion (TIC), de otra manera no seria teletrabajo.

Comparar las tecnologias que existian en los
anos 70 con las que se cuentan en la actualidad,
resultaria risible y desproporcional. Actualmente,
la tecnologia lo es todo. Existen teléfonos inteli-
gentes desde los cuales se realizan videoconfe-
rencias o se interactla inmediatamente con los
contactos sin importar que estén en paises dife-
rentes; computadoras ultradelgadas y portatiles
que permiten disefar planos arquitectdnicos o
sistemas informéticos de grandes dimensiones,
y hasta vehiculos con sistemas de localizacion e
Internet inalambrico.
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SiJack Nilles le vio futuro al teletrabajo hace cua-
tro décadas, seria imposible creer que las em-
presas e instituciones de hoy no puedan imple-
mentar el teletrabajo de forma exitosa, con las
tecnologfas que existen y que estan en proceso.

Solo por mencionar algunas tecnologias basicas
que contribuyen hoy en dfa a que una persona
teletrabaje, desde su casa por ejemplo son: a
nivel de hardware, computadoras con webcam
y audifonos, teléfonos celulares inteligentes y
por supuesto una conexion a Internet. A nivel
de software, son multiples las aplicaciones para
comunicaciones integradas como chats, video-
conferencias, llamadas por Internet, sistemas de
almacenamiento de documentos desde la nube
0 bien por redes privadas, entre otros.

3. Evaluacién por resultados

El teletrabajo aplicado en una organizacion, exi-
ge una planificacion bajo la modalidad de traba-
jo por resultados, por metas o bien, por produc-
tos concretos. El sistema utilizado por muchos
afos atrds, en donde el trabajador solamente
realizaba sus actividades en el marco de un ho-
rario, ya esta obsoleto.

Una empresa o institucion que desee implemen-
tar el teletrabajo, debe realizar un procedimiento
claro de seleccion, pues no todos los puestos ni
todas las personas pueden teletrabajar. En el caso
que nos ocupa, no todas las actividades son te-
letrabajables. La rendicion de cuentas debe rea-
lizarse con un instrumento que permita medir
productos o metas, que defina fechas de entrega
y exista un control de seguimiento de estos.

El jefe del teletrabajador no ejercera una su-
pervisiéon directa sobre su trabajo, ni sobre su
presencia en la oficina, porque la persona es-
tard laborando desde otro lugar. Por lo tanto, la
evaluacion del desempefo y de la gestién del
teletrabajador debera ser por resultados previa-
mente planificados y programados.
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Anteriormente, se indicaba que la estructura de
una organizacion debe estar relacionada con las
tareas, metas y objetivos. Es por esta razén, que
el teletrabajo se vincula con una nueva estrate-
gia organizacional.

Una correcta planificacion del recurso humano y
un mayor uso de las TIC influyen en mejores nive-
les de calidad en los servicios o productos que se
generen, pero a la vez en una mayor productividad,
pues hay una utilizacion mas eficiente del tiempo,
de los recursos humanos y de los materiales.

4. Flexibilidad horaria

Los horarios, en el teletrabajo, servirdn para que
a lo interno del departamento y de la légica de
la institucion, logren las coincidencias que se
requieran para reuniones, trabajos en grupo o
cualquier otra necesidad de interaccion sincro-
nica que se necesita entre varios compaferos de
la empresa o institucion.

Un teletrabajador podra cambiar el horario que
tenia, pues podria iniciar antes o después de la
hora de inicio de aquellos que lo trabajen de
forma presencial. Por razones obvias, el teletra-
bajador se economiza el tiempo de traslado a la
oficina. Es asf como una persona que dura apro-
ximadamente una hora y media viajando de su
casa a la oficina; podria iniciar las actividades
desde su casa, una hora antes, por ejemplo.

En cuanto a esta caracteristica de horarios flexi-
bles, los jefes o patronos requieren tener un
cambio de mentalidad pues, deben ejecutar su
liderazgo basado en la confianza.

A la vez, la calidad de vida del teletrabajador,
cambia significativamente al dedicarle mas
tiempo a sus actividades deportivas, culturales,
sociales o familiares. El tiempo del teletrabajador
se convierte en su completa responsabilidad,
por lo cual se requieren personas responsables y
con una alta capacidad de autorregulacion.



En la investigacion mencionada anteriormente
del Club de Investigaciones Tecnoldgicas y Ernst
& Young, el 86% de las personas encuestadas
percibieron que el teletrabajo impacté de forma
positiva su calidad de vida.

En el Libro Blanco del Teletrabajo se indica que
“una de las condiciones basicas para implemen-
tar el teletrabajo como modelo organizacional
radica en cémo se hace seguimiento y control a
los resultados. Con esta modalidad quedan abo-
lidos los seguimientos asociados al horario o la
asistencia a un espacio puntual, por el contrario,
se evalla por resultados; esquema que impulsa
la productividad y permite a cada empleado de-
mostrar su potencial” (2010, p. 24).

Vinculacién del teletrabajo
y las teorias de motivacion

Las autoras de esta investigacion analizan la vin-
culacion que puede tener el teletrabajo con las
teorfas de motivaciéon antes expuestas.

En la teorfa Jerarquia de Necesidades, se indica
que el individuo tiene necesidades fisioldgicas,
de seguridad, de afecto o pertenencia, de esti-
ma y de autorrealizacion.

Segun las caracteristicas del teletrabajo permi-
tirfa al trabajador y segun las necesidades fisio-
l6gicas, cierto descanso y mejor manejo de su
tiempo, al permitirle generar sus actividades
laborales en horarios flexibles; ademas, le pro-
porciona al teletrabajador seguridad por medio
de las politicas de personal pues el teletrabajo
es una opcion legal de trabajo, y parte de un
principio fundamental que es la confianza en el
trabajador, otro factor vinculado a la teoria como
es la necesidad de estima.

Finalmente, el teletrabajo le permite a la persona
utilizar todas sus potencialidades y habilidades,
pues debe ser creativo y autorregularse, otra ca-
racteristica de esta teorfa.
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La Teoria del comportamiento Xy Y, el teletrabajo
contempla cada una de los conceptos de la teo-
rfa "Y" tanto desde la dptica de las organizacio-
nes como para el individuo.

Segun se indico, la Teorfa Y promueve que las
personas sean participativas, que tengan un es-
tilo innovador, abierto, dindmico y pretende que
las personas se automotiven y autodirijan.

Trabajar a distancia implica que la persona debe
tener ciertas competencias que le permitan ser
un candidato idoéneo para aplicar a esta modali-
dad. Segun criterio técnico de la Oficina de Re-
cursos Humanos de la Universidad Estatal a Dis-
tancia son siete competencias adicionales a las
requeridas en un puesto, el cual debe tener una
persona que opte por incorporarse a la modali-
dad de teletrabajo; estas son: automotivacion,
autorregulacion, compromiso, comunicacion,
aprendizaje, orientacion a la calidad y juicio.
Muy consecuentes con lo que pretende la Teoria
Y (Carvajal, 2012).

A su vez, un gerente orientado por la Teoria Y
debe desarrollar un estilo de direccion demo-
cratico, participativo y permitiendo la autodirec-
ciény el autocontrol, lo que trae por consecuen-
Cia una autonomia a los trabajadores para que
tomen decisiones sobre su trabajo. Escenario, sin
duda, imprescindible para que el teletrabajo se
dé de la mejor manera.

Ademas, y segun McGregor, autor de esta teoria,
indicaba que en la Teorfa Y se aplica el principio
de integracién, el cual exige que se reconozcan
no solo las necesidades de la organizacion, sino
también las del individuo.

El teletrabajo promueve el reconocimiento de
las necesidades que tiene no solo el individuo,
sino la empresa y la sociedad también.

En cuanto a la Teoria de Motivacidn-Higiene, el
teletrabajo tiene la cualidad de relacionarse di-
rectamente con los factores de motivacion de

5(2), Julio - Diciembre, 2014 51



RNA Revista Nacional de Administracion

esta teorfa al ofrecer el logro, reconocimiento,
trabajo desafiante y crecimiento laboral para los
trabajadores.

Otro factor que promueve el teletrabajo y que
coincide con esta teorfa es que se preocupa por
la vida personal del trabajador. Tal y como se in-
dicé en un apartado anterior, el teletrabajo con-
tribuye en la calidad de vida de la persona, pues
este le permite destinar mas tiempo para realizar
actividades deportivas, académicas o familiares;
se evitan el estrés generado por los traslados
hasta sus oficinas y sin duda, genera un impacto
econémico a favor, pues disminuye los costos
de traslados.

Boiarov incorpora un concepto interesante: el
salario emocional. Segun indica es la forma de
compensacion no econdmica que permite reco-
nocer y atender necesidades de los empleados
sin que ello signifique una mayor erogacién para
las empresas. Es una propuesta donde las dos
partes se benefician (2012, p. 13).

La Teoria de la Zanahoria y el Garrote se basa en
los conceptos de recompensas y castigos para
influir en la conducta de una persona.

Casualmente el teletrabajo se podria considerar
como una forma de recompensar al trabajador
al darle la posibilidad de trabajar desde otro lu-
gar, donde obtendrfa los beneficios que genera
esta modalidad laboral.

A su vez, un ideal del teletrabajo es que se auto-
rice incorporar a esta modalidad, a aquellos fun-
cionarios que son responsables, cumplidos con
sus tareas, organizados y que estén identificados
con la Institucion. Asi, se les reconoce su buen
trabajo y compromiso con que ha cumplido sus
metas en el departamento.

El teletrabajo exige ciertas competencias espe-
ciales por parte de quien lo quiera ejecutar. Es
por esto, que las jefaturas deben realizar de ma-
nera consensuada el proceso de seleccion del
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personal que desee aplicar a la modalidad de
teletrabajo.

El teletrabajo podria definirse en la empresa o
institucién como un reconocimiento al funcio-
nario que cuente con las competencias para un
teletrabajador.

Un ejemplo que da fe de lo anterior es SunMi-
crosystems. Esta empresa tiene un programa de
teletrabajo llamado “Open Work"y una encuesta
reveld que ese programa es el motivo nimero
uno por el que los empleados recomiendan tra-
bajar ahi (Boiarov, 2012).

Y finalmente la Teoria de las necesidades secun-
darias explicaba sobre las necesidades de afilia-
cién, de poder y de logro.

Un principio en materia de teletrabajo es que
no todas las personas son aptas para teletraba-
jar, pues se requiere de ciertas competencias y
ademas, se necesita que la persona esté en dis-
posicion de enfrentarse a un cambio en la forma
en coOmo ejecuta su trabajo. Por esa razén, el te-
letrabajo es voluntario.

Ademads, se puede destacar que la necesidad
de afiliacion y logro se ajustan perfectamente
a los beneficios que da el teletrabajo. Por me-
dio de esta modalidad se fomentan relaciones
amistosas al acortar distancias con el uso de la
tecnologfa y a su vez permite las metas y obje-
tivos desafiantes. No cualquier persona, tiene
el autocontrol para cumplir con su trabajo, en
los plazos establecidos, cuando se estd desde
su casa, por ejemplo, a la vista de distracciones
como son irse a dormir, a comer, 0 a pasear, pues
“nadie lo estd vigilando'.

Jack Nilles, las teorias de
motivacion y la productividad

Desde la perspectiva del experto en teletrabajo,
Jack Nilles, varios de los incentivos personales
del teletrabajo se pueden reflejar en el modelo



planteado por Maslow (Teorfa de la Jerarquia de
Necesidades).

Constantemente nos encontramos con que
los teletrabajadores se sienten mas al man-
do de sus vidas, son menos estresados, mas
Creativos y mas sanos que los companeros
que laboran desde la oficina. Sorprenden-
temente, también encontramos que los tra-
bajadores a distancia parecen estar mas en
contacto con las actividades de los colegas
en la oficina que los que estan laborando de
forma presencial. No sé si yo llamaria al tele-
trabajo en si misma una teorfa de la motiva-
cién, pero si un medio para alcanzar los ni-
veles mas altos de la pirdmide de Maslow (J.
Nilles, comunicacion personal, 12 de mayo
del 2014).

Con respecto a las necesidades basicas de un
trabajador, y como el teletrabajo podria contri-
buir a satisfacerlas, Nilles explica que las tres mo-
tivaciones que mas a menudo hacen referencia
los teletrabajadores son: evitar el estrés de los
desplazamientos diarios hacia y desde el trabajo,
el aumento del tiempo discrecional disponible
y la reduccion de las interrupciones en la ejecu-
cién del trabajo.

Ademas, indica que todos estos factores mejoran
y contribuyen directamente en la productividad
del trabajador y logran una mayor retencion de
los empleados o funcionarios antes de que estos
se trasladen a otras empresas o instituciones.

Ciertamente, y segun se ha venido detallando, el
teletrabajo influye directamente con la produc-
tividad de un trabajador.

Llubere (2012) indica que la sostenibilidad de la
practica del teletrabajo se dara si se generan ni-
veles superiores de desempefio en la ejecucion
de las actividades asignadas a los teletrabajado-
res que se traducen en resultados los cuales con-
tribuyen con una mejora en la calidad y cantidad
de los servicios brindados. También, si se refleja
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en acciones tangibles de valor para la organiza-
cion y los clientes como reducciéon de costos,
disminucion de los tiempos de espera y menor
efecto en el medio ambiente (2012, p. 35).

Ademas, explica que hay suficientes referencias
para deducir lo que el cliente espera de las or-
ganizaciones, tales como: simplicidad, rapidez,
autoservicio, trato personalizado, con poco o
ningun papel y sin necesidad de pasar por escri-
torios obteniendo multiples aprobaciones.

Con la tecnologia disponible en la actualidad,
practicamente todas esas necesidades pueden
ser satisfechas. Existen herramientas para hacer
los flujos de trabajo muy eficientes, las paginas
web brindan opciones de autoservicio cada vez
mayores, la aplicacion de la firma digital evita los
desplazamientos y ahorra papel, el uso de las vi-
deocomunicaciones permite atender en tiempo
real a clientes de lugares distantes, el teletraba-
jo movil facilita ir donde el cliente y atender ahi
sus requerimientos, también el teletrabajo fijo,
ya sea en un telecentro o en el hogar, acorta los
tiempos de respuesta (LIubere, 2012).

Desde esta perspectiva, si una persona que esta
teletrabajando logra la reduccion en los tiempos
de respuesta, 0 un aumento en la cantidad y ca-
lidad de sus productos finales, incrementa signi-
ficativamente su productividad y por ende, la de
su empresa o institucion.

Jack Nilles afirma que son multiples las empresas
e instituciones que, una vez implementado el
teletrabajo, han logrado demostrar un aumento
en la productividad de sus trabajadores, como
por ejemplo el estado de California, de Arizona
y la Ciudad de Los Angeles y las empresas IBM,
AT&T y la mayoria de las mejores empresas de
Fortune 500, su productividad ha crecido de un
5% a un 30%, dependiendo de la naturaleza del
trabajo (J. Nilles, comunicacién personal, 12 de
mayo del 2014).
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En el Libro Blanco de Teletrabajo (2014) se cita
el ejemplo de Cisco, en donde se refleja que la
productividad ahora no se mide por el tiempo
que pasa en las instalaciones de la oficina, sino
por el avance medido y controlado sobre las
metas propuestas para un periodo de tiempo
establecido.

Segun datos arrojados por Cisco, y en materia de
productividad, se maneja una alentadora esta-
distica de los resultados de sus clientes, quienes
luego de implementar el teletrabajo obtuvieron
incrementos en productividad que oscilan entre
el 30% y el 40% (Libro Blanco, p. 36).

De igual manera, en la ciudad de Buenos Aires,
Argentina, se realizé una investigacién con el
objetivo de analizar el impacto que el teletra-
bajo habia generado tanto en los trabajadores
como en la organizacién de diversas empresas.

Los datos arrojados en esta investigacion, reve-
laron que las motivaciones para teletrabajar son
como numero uno la flexibilidad de horario con
un 649%, en segundo lugar, evitar traslados 62%
y en tercer lugar el tiempo para la vida familiar,
personal y laboral 61%.

Entre las ventajas mas importantes del teletra-
bajo indicaron mejora en la calidad de vida al
poder contar con tiempo para compartir en fa-
milia con un 68% y tiempo para atender asuntos
personales con un 62%.

Ademas, las organizaciones adujeron que una ven-
taja para ellas fue haber mejorado la productividad.

Boiarov (2012) cita varios ejemplos concretos en
donde se cuantifica mejor los beneficios obte-
nidos en las empresas que implementan esta
modalidad:

1. IBM emplea al 25% de su personal por me-
dio de teletrabajo (total de trabajadores:
320.000) y esto le ahorra 700 millones de
dolares por operacion y mobiliario.
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2. AT&T se beneficia con ahorros en costos
de operacién por 180 millones de délares
al aho. La mayor parte de estos ahorros se
debe a un aumento en la productividad y a
la diminucion de bienes inmuebles.

3. Lacalculadora de ahorros por teletrabajo del
Telework Research Network de USA muestra
que las companias podrian ahorrarse cerca
de 6500 ddlares por cada teletrabajador que
realice sus labores desde su casa unaveza la
semana. (2012; p. 32)

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

El objetivo general de esta investigacion era de-
mostrar que el teletrabajo podria considerarse
una estrategia de motivacion.

De acuerdo con el desarrollo de esta investiga-
cién, las autoras lograron:

1. Explicar qué es una teorfa de motivacién y
resaltar las principales caracteristicas de al-
gunas de ellas.

2. Definir qué es el teletrabajo y cudles son las
principales ventajas y beneficios que les brin-
da alas empresas, a la sociedad y al trabajador.

3. Realizar una comparaciéon sobre los benefi-
cios que aporta el teletrabajo y las necesi-
dades que requiere una persona en su vida,
segun las teorfas de motivacion.

4. Analizar los posibles aumentos en la pro-
ductividad de las empresas que han imple-
mentado el teletrabajo.

La metodologia empleada permiti¢ analizar la
documentacion tedrica sobre dos principales
conceptos: teletrabajo y teorfas de motivacion;
esto trajo por resultado una argumentacién ob-
jetiva de la vinculacién y articulacion que puede
existir entre ambos.



Se consultaron estudios, investigaciones e infor-
mes relacionados con el tema del teletrabajo, la
calidad de vida, la productividad y las motivacio-
nes que requiere una persona. Y conjuntamente
se incorporaron datos obtenidos de una entre-
vista realizada via correo electrénico con el gurt
del teletrabajo: Jack Nilles.

Todo esto, arroja como resultado grandes simi-
litudes entre el teletrabajo y las teorias de mo-
tivacion.

Se deduce de esta investigacién que el teletra-
bajo es una estrategia de motivacién que pue-
den aplicar las empresas.

Se concluye que la motivacion es esencial para
el desempeno individual de un trabajador y del
comportamiento organizacional de una empre-
sa O institucion, lo que trae por consecuencia
una mayor satisfaccion y productividad para
ambas partes.

Las teorfas de motivacion indican cuales son las
necesidades basicas de una personay como son
prioritarias estas en su vida.

El teletrabajo, con todas sus caracteristicas, es
una oportuna estrategia de motivacion que apli-
can las organizaciones con el fin de obtener una
mayor motivacion por parte de sus funcionarios,
pues les mejora su calidad de vida, se aumenta
la productividad y se tiene mas tiempo para las
actividades personales.

El teletrabajo le transmite al funcionario, que su
jefey lainstitucion confien en él, que crean en su
trabajo, que le permitan la ejecucion de sus ac-
tividades desde otro lugar, fuera de las oficinas,
sin un control presencial y que pueda adminis-
trar su tiempo.

Los teletrabajadores, sin duda, al tener cubiertas
sus principales motivaciones generan una ma-
yor productividad para la empresa, lo que trae
por consecuencia beneficios significativos para
su contratante.
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Se podria concluir entonces que el teletrabajo
aplica como una estrategia de motivacion que
permite al trabajador, realizar sus funciones des-
de cualquier lugar, en donde median las tecno-
logias de informacién y comunicaciény que ne-
cesita de ciertos requisitos para que sea exitosa.

Se resume entonces de la siguiente manera:

Teletrabajo, estrategia de motivacion

El teletrabajo motiva a que el funcionario opte
de forma voluntaria a laborar desde su domici-
lio o cualquier otro lugar distinto al de su ofici-
na. Para que se ejecute correctamente, quien
opte por esta modalidad debe contar con siete
competencias fundamentales: automotivacion,
autorregulacion, compromiso, comunicacion,
aprendizaje, orientacion a la calidad y juicio.

Tres necesidades que atiende el teletrabajo:

- Evita o disminuye el estrés ocasionado por
los desplazamientos diarios hacia y desde la
oficina.

- Aumenta el tiempo discrecional disponible.

- Reduce las interrupciones en la ejecucién
del trabajo.

Trae como resultado una mejor calidad de vida
en el teletrabajador y un aumento en la produc-
tividad para la empresa.

La persona que teletrabaje potencia sus habili-
dades y capacidades, pues requiere ser innova-
dor y responsable.

Promueve, a su vez, que el jefe de un teletraba-
jador practique un nuevo estilo de direccién, en
donde su gestion mida resultados segun objeti-
vos y fechas planificadas y su supervisiéon sea in-
directa. Y ante todo, demuestre confianza hacia
sus trabajadores.
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