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Resumen

El teletrabajo ha experimentado un crecimiento exponencial en los Ultimos afos, impulsado no sélo
por avances tecnoldgicos, sino también por la pandemia del COVID-19, que ha hecho que se lleven
a cabo cambios en la forma en que las organizaciones operan. Este cambio hacia el teletrabajo
plantea desafios Unicos para la gestién del rendimiento. En este Trabajo de Fin de Master, se
abordara este desafio mediante una revisidn exhaustiva de la literatura existente. Se van a definir
conceptos fundamentales relacionados con el teletrabajo y la gestion del rendimiento, que van a
permitir comprender como evaluar y mejorar el rendimiento de una organizaciéon en este nuevo
contexto. Ademads, se van a examinar los factores que influyen en el rendimiento de las empresas y
gue permiten desarrollar estrategias efectivas en este ambito. Por lo tanto, el objetivo principal de
este estudio sera identificar los modelos y enfoques de la gestidn del rendimiento mas adecuados
para el teletrabajo, identificando las mejores practicas y estrategias que permitan maximizar el
rendimiento de los empleados y de la organizacion en este entorno laboral de constante evolucion.
Para ello se examinardn casos de estudio y se analizardn los resultados obtenidos, permitiendo
extraer conclusiones practicas y recomendaciones para las organizaciones que buscan mejorar su

gestion del rendimiento en el contexto del teletrabajo.

Palabras clave: gestion del rendimiento, teletrabajo, bienestar laboral, tecnologia, sistema de

control.
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Abstract

Telework has experienced exponential growth in recent years, driven not only by technological
advances, but also by the COVID-19 pandemic, which has led to changes in the way organizations
operate. This shift toward telework poses unique challenges for performance management. In this
Master's Thesis, this challenge will be addressed through a comprehensive review of the existing
literature. It will define fundamental concepts related to telework and performance management,
which will provide an understanding of how to assess and improve an organization's performance
in this new context. In addition, we will examine the factors that influence the performance of
companies and that allow the development of effective strategies in this area. Therefore, the main
objective of this study will be to identify the performance management models and approaches
best suited to telework, identifying best practices and strategies to maximize employee and
organizational performance in this constantly evolving work environment. This will be done by
examining case studies and analyzing the results obtained, allowing practical conclusions and
recommendations to be drawn for organizations seeking to improve their performance

management in the context of telework.

Key words: performance management, telework, work wellbeing, technology, control system.



UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

ESCOLA TECNICA
SUPERIOR ENGINYERIA
INDUSTRIAL VALENCIA

.

(ndice
1. INTRODUCCION ...ttt ettt bttt bbbt bbbt bbb s s sns 8
1.1 Objetivos del @STUIO.....uuiiiiiiiiie it e st e e s st e e s sbte e e s sbaeeessanraeeesanes 8
1.2 Metodologia de iNVESHIZACION .....c..viiiieiiiie ettt e e st e e s s bae e e s sbeeeeesanes 9
2. FUNAAMENTOS TEOTICOS. ..cuvteiteiitieieetee ettt ettt st ettt e s bt e sae e st sabe et e e beesbeesmeeemeeenneen 10
R 1= 1o =Y o - o TSR 10
2.1.0. OrigEN Y EVOIUCION...cceviiieeciieee ettt ettt ettt e e ettt e e st e e s st e e e s s bee e e s sbeeeessbeeeessseaeesnnes 10
2.1.2. Caracteristicas fundamentales ..........cueeiieerieieiiieee e 11
2.1.3. BENEfiCios ¥ deSafis ....uuiiiiiiiiiiiiiie e e e e 12
2.2. GesStion del reNdimIBNTO.....ccuiiiieieeeeee ettt st 14
D2 2 R 0 g Yol =T o] o 1RV Ao =1 g 1ol e o S U UROt 14
2.2.2. Sistema de medicion del rendimiento........coceeeiiiiiiieiiiiere e 15
2.2.3. BeNeficios ¥ deSafios .....ciiiiciiiiiiiiie e e e 16
I 1V =1 oo (o] [o = - T PRSPPIt 17
3.1 Herramientas ULIHZadas.......cocueeueeiieiieneee ettt 17
3.0.1. WED Of SCIBNCE ...ttt sttt sbe e s et es 17
3.0.2. VIOSVIBWET «.eeeeiiieeeee e ettt e e e e ettt e e e e s s st b e e e e e s s sssasbtaaeeeesssasaasbtaaaeeesssassssnenaaaeesssnnas 18
3.2 DiseN0 de INVESTIZACION ....iiiieiiiie ettt e e st e e e st e e e e s aree e e senbeeeeenareeas 19
3.3 Analisis de busqueda y seleccion de fUBNLES .......ccccuveieeciiiee e e 21
3.3.1. ANBLISIS WSttt sttt ettt e b e s ae e sttt et e b e b e s ne e et eaeeeatean 21
3.3.2. ANALISIS VOSVIEWET ...ttt ettt ettt ettt sttt e b e beesbeesaeesaeeeeean 24
3.3.3. SeleCCion d€ @rtiCUlOS ......ceouvireieiieiee e e 28
3.4 Proceso de recoleccion y analisis de datos de los articulos seleccionados..........cccccvveeenneeen. 39
O Y I Lo T ol o] o] [T Y { - | 1o TSRS 42

4.1. El impacto del teletrabajo en la crisis del COVID-19: experiencias y adaptacién laboral
(o IUT - o1 I o T [ aTo [T o o | - I PRSP 43

4.2. Transformacion digital en el teletrabajo: el rol de las tecnologias de la informaciéon y
(oleYa YU T oY [or= Yol o T o I 1 I L] IO PR 50

4.3. Aspectos psicoldgicos del teletrabajo: bienestar laboral, dindmicas sociales y de género,

trabajo en equipo Y COMPOITAMIENTO ..ocicviiei it e e e esraa e e s e areeeeeanes 51
4.3.1. Primera dimension: Bienestar 1aboral...........coceiieiiiiiiiniiiieeeeeeee e 53
4.3.2. Segunda dimension: COMPOrtami@Nnto ........ccccueeeeeiiieeeciiee e eeeree e eeeree e e e earee e e e 56
4.3.3. Tercera dimensidn: Trabajo €N QUIPO ......ueeieiiieeeeiiiee et e e e ree e srree e e earee e e e eareeas 57
4.3.4. Cuarta dimensidn: Dindmicas sociales y de SENero .......ccccceeeecuveeeeciiiee e e, 57

4.4. Sostenibilidad y teletrabajo: consideraciones ambientales en un entorno laboral remoto. 58



2 UNIVERSITAT @ ESCOLA TECNICA
POLITECNICA  s'es ) SUPERIOR ENGINYERIA

DE VALENCIA INDUSTRIAL VALENCIA

4.5. Gestion del rendimiento en el teletrabajo: desafios y estrategias para la productividad en

UN CONTEXEO FEMOTO.....eiiiiiiiiiiiiiti e rr e s sera e 59
4.5.1. Primera dimensidn: Gestidn de los recursos humanos y bienestar laboral.................... 61
4.5.2. Segunda dimensién: Caracteristicas y fundamentos..........cccoccvveeeciieeeccciee e, 63
4.5.3. Tercera dimension: TECNOIOZIA ...uuivuriiiiiiiiiie ettt sbee e s e 67
4.5.4. Cuarta dimension: Intercambio de coNOCIMIENTO....c.ueeiriiiriiieriiieree e 67
4.5.5. Quinta dimension: Sistemas de CONLIOl .....ccc.ooviieiieiiineeeeee e 69
4.5.6. Sexta dimension: Sostenibilidad........coeiiiriiiei e 71
4.5.7. Diagrama de relaCiones ......ciiicuiiiiiiiiieeeiiiee e esee e esee s st e e e e e s s sbe e e s s abee e s snbeeessenreeas 71

5 RESUIATOS . ettt ettt et e st e e bt e e s bt e s ab e e s be e s bt e e s beeeenee e satee s reeesareeaans 75
5. CONCIUSIONES. ..ceutiiiiieeiee ettt ettt ettt sb e sttt e bt e s bt e e sa b e e sttt e sabeesabeesabteesabaessaseesaseesaseeesaseennns 79
6.1. Creacion de un sistema de gestidn del rendimiento en el teletrabajo ........cccceeeecvveeennenn. 80
6.2. Limitaciones del estudio y areas de investigacion futura..........ccccccceeeeeciee e, 82
7. Referencias bibliografiCas.....coucuiii it e e 84
L ANEXODS. .. s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaaaeaeaaanns 89

8.1. ANEXO |. RELACION DEL TRABAJO CON LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE DE LA
AGENDA 2030.....ciiiiiiiiiiie i 89



UNIVERSITAT : ESCOLA TECNICA
[J7) POLITECNICA SUPERIOR ENGINYERIA
DE VALENCIA s, 6%  INDUSTRIAL VALENCIA

llustraciones

llustracién 1. Combinacidn de los conceptos de trabajo a distancia y trabajo en el lugar de trabajo
o] =Te 11 =T o110 F=To o TR 11
Ilustracién 2. El concepto de margen de competitividad.......cccoccvveeiiiiiieiiiiiiiiiieeceee e, 14
Ilustracidn 3. Web of SCIENCE (WOS) .....uiiiiiiecee ettt ee et e e nae e s aeeenee s 18
[HUSEFACION 4. VOSVIEWET ...ueeiiiiiiieeiieeiie ettt ettt st sttt et e b e s bt e st sat e s abe e enbee s bt e sbeesmseenneenneens 19
Ilustracién 5. Aios de publicacién de la bisqueda "Performance management telework"....... 21

llustracidn 6. Categorias principales de la busqueda "Performance management telework".... 22

llustracidn 7. Andlisis de cOautoria (PAISES) ..ccvueeecieeciie et e re e e rae e 25
Ilustracién 8. Analisis de coocurrencia (todas las palabras clave).........ccccocvieiiiiiieeecccieee e, 26
llustracién 9. Analisis de acoplamiento bibliografico (documentos).........cccceeeeciieeeecciieeeccineenn. 27
Ilustracion 10. Relacién entre las horas/semana de teletrabajo y la satisfaccion laboral........... 54
Ilustracién 11. Modelo de investigacidn del articulo 5...........ooiviiiiiiiiieiiceeeec e 61

llustracién 12. El efecto moderador de la complejidad del trabajo en la relacién entre el teletrabajo
Y el rendimiento 1aboral. ....ooo i e e srae e e eans 64
llustracion 13. El efecto moderador de la interdependencia del trabajo en la relacidn entre el
teletrabajo y el rendimiento 1ab0ral ........c.veeiiiiiii e 65

Ilustracién 14. Marco tedrico de los determinantes del rendimiento laboral de los trabajadores66

Ilustracién 15. Perspectiva del control organizacional ...........ccoecvveiiiiiiiiiicciie e 70
llustracidon 16. Diagrama de relaciones entre 1as 6 dimenSioNeS........ceeeeeeeeciiivieeeeeeeeiecciireeeeeeenn, 72
llustracién 17. Creacién de un sistema de gestion del rendimiento .......cccccveeeeciieeeeciieee e, 81


file:///C:/Users/34622/Desktop/UPV/TFM/TFM_05.docx%23_Toc144380780
file:///C:/Users/34622/Desktop/UPV/TFM/TFM_05.docx%23_Toc144380780

UNIVERSITAT ESCOLA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR ENGINYERIA

DE VALENCIA INDUSTRIAL VALENCIA
Tablas
Tabla 1. Beneficios del teletrabajo ........coccveii i 13
Tabla 2. Desafios del teletrabajo ...c.ccuiieicciieee ettt s e e 14
Tabla 3. Blisquedas realizadas €N WOS ........cooiiiiiiiiee et sstee et e e st e e s sveee e s sreeeeseans 20
Tabla 4. Articulos SEleCCIONAUOS. ......ccccueiiiiieeiieeiee ettt et e e s eenee s 39
Tabla 5. Clasificacién de los articulos seleccionados............coceeveeiiereenienieeeeeeee e 41
Tabla 6. Investigaciones y resultados de los articulos relacionados con el COVID-19................. 48
Tabla 7. Tabla comparativa sobre los aspectos psicoldgicos del teletrabajo..........cccovveeeeeennnnns 53
Tabla 8. Dimensiones sobre la gestidn del rendimiento en el teletrabajo.......cccccvvcveeeircieeennns 60



UNIVERSITAT % ESCOLA TECNICA
POLITECNICA i i SUPERIOR ENGINYERIA
DE VALENCIA '

INDUSTRIAL VALENCIA

1. INTRODUCCION

El teletrabajo, una modalidad laboral que implica realizar tareas y cumplir con
responsabilidades profesionales desde ubicaciones remotas o fuera de la oficina fisica, ha
experimentado un crecimiento extraordinario en la Ultima década. Este aumento ha sido resultado
de una serie de factores. En primer lugar, la avanzada revolucién tecnolégica que ha permitido la
conectividad ininterrumpida y la colaboracién en linea, dando a los trabajadores capacidad
suficiente para llevar a cabo sus funciones de manera eficiente desde diversos lugares. En segundo
lugar, la pandemia del COVID-19 ha tenido un impacto muy significativo en la forma en que las
organizaciones operan a nivel mundial. Ademas, las restricciones impuestas durante la pandemia
forzaron a las empresas a adaptarse rapidamente, convirtiéndose el teletrabajo en una medida
crucial para garantizar la continuidad de las actividades empresariales. Este cambio hacia el
teletrabajo no sélo ha reconfigurado toda la estructura laboral, sino que también ha influido en la

percepcidn general del teletrabajo como una opcidn viable y sostenible para muchas industrias.

El impacto de esta transicidon hacia el trabajo a distancia ha desencadenado una serie de
desafios en la dindmica laboral, desafiando las normas convencionales y demandando una rapida
adaptacién. En este nuevo contexto, la gestién del rendimiento se convierte en un terreno complejo
gue requiere de un enfoque adaptado a las necesidades cambiantes de los trabajadores y las
empresas. Este cambio profundo en la forma en la que se realizan las actividades laborales requiere
de estrategias de gestidn que se ajusten a esta modalidad de trabajo. Por tanto, es esencial analizar
en profundidad como la gestién del rendimiento puede evolucionar para ser eficiente y eficaz en el

contexto del teletrabajo.

1.1 Objetivos del estudio

El objetivo principal de este trabajo de investigacidon consiste en llevar a cabo un analisis
exhaustivo de la literatura existente relacionada con el teletrabajo y la gestién del rendimiento. Se
busca comprender en profundidad cémo ha afectado a la forma en la que se gestiona y se evalua el

desempenio de los trabajadores en esta nueva modalidad de trabajo.

Se van a investigar los factores determinantes que estan directamente relacionados con el
rendimiento de los empleados en el entorno de trabajo remoto. Esto abarcarad desde variables
organizacionales, como las politicas y la cultura de la empresa, hasta factores individuales
relacionados con aspectos psicoldgicos, motivacidn y gestidon del tiempo de los teletrabajadores.
También se examinaran las tecnologias utilizadas y otros elementos que puedan potenciar o

dificultar el rendimiento de estos.

Por otro lado, se va a explorar el desafio de medir el rendimiento de manera efectiva en el

teletrabajo. Dado que esta modalidad de trabajo cambia totalmente la dindmica del trabajo, se
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analizaran los métodos y herramientas de evaluacion mas adecuados, incluyendo sistemas de

seguimiento remoto, indicadores de resultados medibles y sistemas de retroalimentacién.

1.2 Metodologia de investigacion
Para conseguir los objetivos definidos se va a seguir la siguiente metodologia:

Primero, se van a definir los conceptos bdasicos necesarios para comprender el tema

propuesto, el teletrabajo y la gestidn del rendimiento.

A continuacién, se van a realizar diversas busquedas en bases de datos para conseguir toda
la informacidn necesaria para entender y analizar como ha afectado el teletrabajo a la gestion del
rendimiento. Una vez conseguido los articulos necesarios para poder llevar a cabo el analisis y

estudio del tema se procede a estudiarlos y sacar de ellos los resultados pertinentes.

Para finalizar, junto con las conclusiones expuestas de la revision bibliografica, se propone
un esquema de la creacién de un sistema de gestién del rendimiento y las diferencias de como se

deberia modificar si se tratara de un sistema para un contexto de teletrabajo.
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2. Fundamentos teoricos

2.1 Teletrabajo

El teletrabajo es una forma de trabajo que se realiza de manera remota, utilizando las
tecnologias de la informacién y la comunicacién (TICs) para llevar a cabo las tareas profesionales
desde un lugar distinto al entorno tradicional de la oficina. Esta practica ha evolucionado a lo largo
del tiempo a medida que las tecnologias han avanzado y ha surgido una mayor demanda de

flexibilidad en el trabajo.

2.1.1. Origen y evolucion

Concretamente, el concepto de teletrabajo, segln la mayoria de los autores, surgié junto a
la crisis del petrdleo de los afios 70 cuando Jack Nilles afirmd que “si uno de cada siete trabajadores
urbanos no tuviera que desplazarse a su sitio de trabajo, Estados Unidos no tendria la necesidad de
importar petréleo” (Nilles, 1976). Este nuevo modelo de trabajo fue visto como una solucién a
grandes problemas organizacionales y sociales que habia en aquella época debidos al petréleo, ya
gue aliviaria mucho el tréfico de las ciudades, la contaminacion y por lo tanto, se reduciria el gasto
de los recursos naturales. Ademads de todo esto, también se reducirian los costes laborales y se
mejoraria la calidad de vida de los empleados. Sin embargo, esta vision tan idilica del teletrabajo
sélo se hizo realidad para un grupo muy pequefio de privilegiados, aunque poco a poco y debido a
distintos acontecimientos, la evolucidn del teletrabajo ha ido creciendo. Para entender mejor esta
evolucion se van a describir distintas definiciones que se han ido dando del teletrabajo a lo largo del

tiempo.

En 1988, Jack Nilles lo definié como “la posibilidad de enviar el trabajo al trabajador, en

lugar de enviar el trabajador al trabajo” (Nilles, 1988).

En 2001, la Organizacioén Internacional del Trabajo lo defini6 como una “forma de trabajo
efectuada en un lugar alejado de la oficina central o del centro de produccién y que implica una
nueva tecnologia que permite la separacion y facilita la comunicacion” (Organizacién Internacional
del Trabajo, 2001).

Unos afios mas tarde, en 2010, Hunton y Norman, lo definiceron como un “acuerdo de
trabajo flexible que proporciona a los empleados la capacidad para realizar el trabajo para sus
empleadores periddica, regular o exclusivamente desde la casa o desde otra localizacién remota
que estd equipada con la apropiada tecnologia para transferir el trabajo a la organizacién” (Hunton
& Norman, 2010).

10
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A medida que el teletrabajo ha ido evolucionando, en 2020, la Organizacion Internacional
del Trabajo definid mas formas de trabajo remoto creando el siguiente grafico para un mayor

entendimiento:

Trabajo a distancia Trabajo en el lugar

de trabajo
predeterminado

Trabajo a
domicilio

Trabajo a
Teletrabajad | distancia
orbasado en  basado basado en el

el domicilio ene domicilio
domicilio

Teletrabaj
o desde el
domicilio

Trabajo

Teletrabajo

llustracion 1. Combinacion de los conceptos de trabajo a distancia y trabajo en el lugar de trabajo
predeterminado. Fuente: Organizacion Internacional del Trabajo, 2020

En el grafico se sefalan las distintas combinaciones existentes entre las formas de trabajo
remoto, diferenciando principalmente entre teletrabajo y trabajo a domicilio, ya que el teletrabajo
se enfoca en realizar el trabajo desde casa utilizando tecnologia de comunicacion en linea, con una
mayor flexibilidad y dependencia de herramientas digitales para la colaboracidn, mientras que el
trabajo a domicilio puede implicar la realizacién de las diferentes tareas y actividades en el hogar,
pero no necesariamente con el mismo enfoque en la conectividad digital y la flexibilidad en los

horarios laborales.

Finalmente, la llegada del COVID-19 tuvo un gran impacto en el aumento del teletrabajo en
todo el mundo. Antes de la pandemia, el teletrabajo era una opcién disponible en ciertas industrias
y roles, pero no era ampliamente adoptado a nivel global. Sin embargo, debido a la implementacién
de multiples medidas de distanciamiento social, las empresas se vieron obligadas a adaptarse
rapidamente para mantener sus operaciones mientras protegian la salud de sus empleados, por lo
gue implementaron soluciones tecnoldgicas para permitir a los empleados trabajar desde casa de
manera eficiente, aprovechando herramientas digitales avanzadas como videoconferencias y
plataformas de colaboracion en linea. La pandemia demostré que el teletrabajo era viable y efectivo,

lo que llevé a un cambio de mentalidad y una mayor aceptacion de esta modalidad laboral.

2.1.2. Caracteristicas fundamentales

Aunque las caracteristicas del teletrabajo pueden variar segun las politicas y acuerdos
especificos de cada empresa, tras las multiples definiciones analizadas anteriormente se han

extraido una serie de caracteristicas fundamentales que se cumplen en todas:

e Flexibilidad de ubicacién. Los empleados pueden llevar a cabo sus tareas desde
cualquier lugar que tenga conexidn a Internet, lo que les permite trabajar desde el
hogar o espacios cada vez mds de moda de coworking entre otros. Esto elimina la

necesidad diaria de trasladarse hasta el lugar de trabajo.

11
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e Uso de la TICs. Se necesita el uso de tecnologias de la informaciéon y comunicacion
para poder trabajar, como, por ejemplo, ordenadores, teléfonos e incluso distintos
software y plataformas de comunicacion y colaboracién.

e Autonomia y autorregulacién. Por lo general, este modo de trabajo permite a los
trabajadores tener mas autonomia a la hora de gestionar su tiempo y establecer
horarios de trabajo mas flexibles, siempre y cuando se cumplan los objetivos y
plazos acordados, lo cual requiere de ciertas habilidades de autorregulacion vy
autodisciplina para mantener una productividad adecuada.

e Comunicacion virtual. La comunicacidn se hace a través de medios virtuales, desde
el correo electrénico hasta videoconferencias, por lo que la capacidad de
comunicarse de manera efectiva en la distancia se vuelve esencial para mantener
la coordinacion y el flujo de informacidn entre todos los miembros de la empresa.

e Evaluacién por resultados. Con el teletrabajo entra en juego una evaluacién mas
orientada a los resultados que a las horas trabajadas o la presencia fisica en la
oficina. Esto hace que se dé mucha mds importancia a la calidad del trabajo
realizado antes que a la supervision constante de las actividades diarias.

e Conciliaciédn trabajo-vida personal. Al no tener que desplazarte y tener mas
flexibilidad horaria, es mas facil conciliar las responsabilidades laborales con las
personales, mejorando asi el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, lo que
aumenta la satisfaccion de los empleados.

e Reduccidn de costos y beneficios medioambientales. Los principales ahorros que
produce el teletrabajo serian el de transporte, comidas fuera de casa o incluso
vestimenta profesional. Ademas, este contribuye en gran medida a la reduccién de

emisiones de carbono ocasionadas por los desplazamientos diarios al trabajo.

2.1.3. Beneficios y desafios

Existen multiples beneficios de esta novedosa modalidad del trabajo que se han dividido de

acuerdo a una clasificacion que determina quién se beneficia de las ventajas mencionadas.

TRABAJADORES EMPRESA BENEFICIOS GENERALES

Flexibilidad en la gestion del ) ] )
Menos conflictos laborales ~ Mads oportunidades de empleo

tiempo
Mayor productividad al
Autonomia en la organizacién seguir un sistema Mayor especializacion en
y desarrollo de sus actividades orientado a objetivos y campos tecnoldgicos

resultados

12
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Conciliacion familiar-laboral

Ahorro del tiempo de
desplazamiento al lugar del
trabajo
Ahorro de costes asociados a
la gasolina, vestimenta

profesional, etc.

Mejora en los plazos de

entrega de los proyectos

Disminucién de los costes
asociados a la

infraestructura

Facilidad de expansién

geografica

Favorece el acceso a la

capacitacion y educacion

por medio de la tecnologia

Disminucion de los indices

de ausentismo laboral
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Mayor integraciéon hacia
personas con alguna dificultad

fisica para el transporte

Mayor alivio del trafico

Menos accidentes de trabajoy

de trafico

Mayor concienciacion ecoldgica

Tabla 1. Beneficios del teletrabajo. Fuente: Elaboracion propia basado en la bibliografia

Por otro lado, a pesar de las multiples ventajas, el teletrabajo también presenta algunas

desventajas y desafios a los que hacer frente.

TRABAJADORES

EMPRESA

DESAFIOS GENERALES

Posible sensacién de
aislamiento al no tener
relaciones con otros
trabajadores, lo que afectaria

al rendimiento

Se puede dar el sedentarismo
por falta de traslado y

movimiento

Dependencia de la tecnologia
y necesidad de nuevos
conocimientos técnicos e

informaticos

Dificultad para motivar a
los trabajadores por estar
fuera de la empresa e
incluso tener elementos
culturales completamente
distintos a los de la
compaiia
Se puede originar una
pérdida de la fuerza
cooperativa por la falta de
integracion de los

empleados en la empresa

Dificultad para supervisar a

los empleados

Comunicaciony

colaboracion complejas

Existen disparidades en la
infraestructura digital y la
disponibilidad de recursos
tecnoldgicos en diferentes dreas
geograficas y grupos

socioecondmicos

Disminucidon de la demanda del
transporte publico, e incluso
restaurantes y tiendas cercanas

a los lugares de trabajo
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El acceso remoto a los
sistemas y bases de datos
de la empresa pueden
plantear desafios de

seguridad cibernética

Tabla 2. Desafios del teletrabajo. Fuente: Elaboracion propia basado en la bibliografia

2.2. Gestidon del rendimiento

2.2.1. Conceptos y definicién

Para entender el concepto de gestidn del rendimiento es importante primero definir lo que
significa el rendimiento empresarial. Este concepto se puede establecer como el producto de dos
componentes: la eficacia estratégica y la eficiencia operativa (Arjona Torres, 1999). De esta forma,
se puede establecer un margen de competitividad al aprovechar las oportunidades para optimizar,
especialmente en términos de eficiencia de los procesos. Este margen se considera el potencial de
mejora que tienen las empresas en un momento determinado y por lo tanto, los directivos son los

encargados de saber valorarlo y lanzar los procesos de cambio que permitan mejorar el rendimiento
global de la organizacion.

TA
+
Margen de
competitividad
. >
0 >
0 " +q
Re=E.-Ep

llustracion 2. El concepto de margen de competitividad. Fuente: Direccidon estratégica: un enfoque prdctico:

principios y aplicaciones de la Gestion del Rendimiento (Arjona Torres, 1999)
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Ademas, para que se lancen procesos de cambio que mejoren el rendimiento de la empresa,
es necesario anteriormente haber creado indicadores y otras medidas que permitan valorar el
rendimiento que ya se ha alcanzado, asi, partiendo de un dato base, se pueden fijar objetivos que

cumplir.

Una vez comprendidos estos conceptos se puede definir la gestién del rendimiento como el
conjunto de métodos, procesos y estructuras usados en la organizacién para mejorar el rendimiento
(Roth & Evans, 2004). Y para conseguir esto, se necesita de un conjunto de métodos, procesos y

estructuras coordinadas que permitan lograr los objetivos de la organizacidn.

2.2.2. Sistema de medicién del rendimiento

El Sistema de medicién del rendimiento es una herramienta o conjunto de procesos y
técnicas utilizadas para evaluar y cuantificar el desempefio de una organizacidon que tiene como
propdsito principal proporcionar informacién objetiva y relevante sobre el rendimiento que ayuda
a la toma de decisiones, la identificacion de areas de mejora y la realizacién de seguimiento de los

avances hacia los objetivos estratégicos de la empresa entre otras cosas (Thorpe & Holloway, 2010).

El disefio de este sistema de medicidén del rendimiento se basa en la estrategia empresarial
como punto de partida. Esta estrategia establece los factores clave que una organizacidon debe

abordar para lograr el éxito.

Por lo tanto, el sistema de medicién de rendimiento se encarga de medir los resultados y
los medios para alcanzar dichos resultados. Por ejemplo, una empresa puede tener como objetivo
alcanzar cierto nivel de rentabilidad de la inversidn y, para lograrlo, su estrategia se centra en ofrecer
a los clientes un alto nivel de servicio que justifique sus precios elevados, lo que se espera que
impulse un crecimiento rentable del negocio. En este caso, la rentabilidad de la inversién es el
objetivo general, y el medio para lograrlo es el servicio al cliente, que se puede desglosar en medidas
mas detalladas, como la velocidad de respuesta, el valor agregado en los servicios y la satisfacciéon

del cliente.

El proceso de establecer un conjunto de medidas de rendimiento puede fomentar un mayor
desarrollo y articulacion de la estrategia. Solo al intentar medir el rendimiento se comprende

completamente lo que se requiere para lograrlo (Thorpe & Holloway, 2010).

Por otro lado, es facil establecer medidas inapropiadas o susceptibles de manipulacidn. Para
evitar esto, algunos expertos has definido una "prueba destructiva" de las medidas de rendimiento.
Esta prueba implica evaluar cada medida de rendimiento desde la perspectiva del gestor
responsable de lograrla y comprobar si es posible que la medida parezca buena, aunque en realidad

se estén adoptando comportamientos inapropiados.

Kaplan y Norton, dos reconocidos académicos y consultores en el campo de la gestidon

empresarial, desarrollaron un marco de trabajo con el objetivo de establecer un conjunto de

15



UNIVERSITAT @ ESCOLA TECNICA
POLITECNICA : SUPERIOR ENGINYERIA

A
) DE VALENCIA 6% INDUSTRIAL VALENCIA
medidas de rendimiento para una actividad o unidad de negocio. Su enfoque del Cuadro de Mando
Integral proporciona una forma estructurada de desarrollar un conjunto adecuado de medidas de
rendimiento para la estrategia empresarial elegida. Demuestra que es posible disefiar un sistema
légico y coherente que integre tanto medidas de rendimiento financieras como no financieras,
incluyendo cuatro perspectivas clave: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

2.2.3. Beneficios y desafios

A continuacién, se van a comentar algunos de los principales beneficios que supone la

implementacién de la gestion del rendimiento en una organizacion.

Conocer el desempefio de los trabajadores, procesos y organizaciones. Al medir el
desempeiio de la organizacion con indicadores te permite conocer el rendimiento de los
trabajadores, procesos y de la organizacidn en general. Con esta informacion se puede conocer

dénde y cdmo se pueden mejorar los distintos procesos y quién debe llevar a cabo la mejora.

Ayuda a la toma de decisiones. Los altos directivos y las personas encargadas en la toma de
decisiones cuentan con informacidn actualizada y confiable sobre el desempefio de la empresay de
los empleados, la cual resulta muy util para realizar estudios exhaustivos sobre distintos dmbitos y

tomar decisiones con mayor certeza y seguridad.

Mejorar en el establecimiento de los objetivos. Al ajustar los objetivos empresariales a la

realidad gracias al uso de indicadores clave, la empresa puede cumplir con los estandares de calidad.

Mejorar la competitividad en el mercado y ayuda a la mejora continua. Como resultado de
todas las ventajas mencionadas, la organizacidon puede ofrecer a los clientes lo mejor de si misma
de manera mas precisa, mejorando asi su competitividad. Ademas, la organizacidn puede lograr una
mejora constante en sus procesos, productos y servicios. Esto implica identificar los puntos débiles

y fuertes, resaltando los puntos fuertes y trabajando en los débiles para mejorarlos.
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3. Metodologia

En el presente estudio sobre el andlisis del impacto del teletrabajo en la gestion del
rendimiento, se adoptard una metodologia basada en la recopilacion y el analisis de datos extraidos
de la base de datos Web of Science (WOS). Este enfoque permitird examinar de manera sistematica
y exhaustiva la literatura existente sobre el tema, proporcionando una visién detallada de la relacidon

entre el teletrabajo y la gestién del rendimiento en diferentes contextos organizacionales.

El disefio de investigacidn se centrard en una revision exhaustiva de la literatura cientifica
disponible en WOS. Se emplearan términos de busqueda relevantes y criterios de inclusién bien

definidos para seleccionar los articulos adecuados.

El andlisis de busqueda y seleccion de fuentes se basard en la exhaustividad vy
representatividad de la base de datos WOS, que incluye una amplia gama de revistas cientificas de
diversas disciplinas. Esto garantizard la inclusion de investigaciones relevantes y actualizadas sobre
el teletrabajo y la gestion del rendimiento. Ademads, se realizara un andlisis con el software
VOSviewer con el objetivo de visualizar de manera mas grafica las relaciones de todos los articulos
extraidos de la busqueda para definir los criterios con los que filtrar esa busqueda y seleccionar

entonces los articulos a analizar de manera mas detallada.

El proceso de recoleccion y andlisis de los datos extraidos de WOS se realizara mediante la
exploraciéon y la sintesis de los hallazgos de los articulos seleccionados. Se identificaran los
principales temas, tendencias y enfoques de investigacion relacionados con el impacto del
teletrabajo en la gestion del rendimiento. Se prestard especial atencién a las conclusiones y
recomendaciones de los estudios revisados, con el objetivo de obtener una visién integral y

actualizada del tema.

En resumen, este estudio se basard en una metodologia de revisidn sistematica de la
literatura cientifica en la base de datos WOS. Esto permitird una evaluacidon completa y objetiva de
la evidencia existente sobre el impacto del teletrabajo en la gestién del rendimiento. Al emplear
esta metodologia, se espera obtener una perspectiva rigurosa y basada en la evidencia que
contribuya al conocimiento existente en el campo y proporcione informacidn valiosa para la gestion

organizacional en el contexto del teletrabajo.

3.1 Herramientas utilizadas

3.1.1. Web of Science

Web of Science (WOS) es una plataforma en linea y una base de datos bibliografica que
recopila una gran variedad de informacién académica y cientifica. Esta herramienta es utilizada
principalmente como una herramienta de investigacion y analisis para académicos, investigadores,

cientificos y profesionales de diversas disciplinas.
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Se puede decir que WOS es como un almacén de informacidn que abarca una variedad de
campos, desde ciencias naturales hasta humanidades. Su poder radica precisamente en la
capacidad de rastrear las citas entre articulos cientificos y académicos, permitiendo a los usuarios

evaluar la influencia y la relevancia de un documento dentro de la comunidad cientifica.

A través de indices como el Scoail Sciences Citation Index (SSCI) o el Science Citation Index
Expanded (SCI_EXPANDED), WOS organiza y facilita el acceso a numerosas investigaciones, junto
con un motor de busqueda avanzada que permite a los investigadores afinar las consultas, filtrar
resultados e incluso realizar andlisis bibliométricos con el objetivo de comprender mejor los

patrones de citacion y las tendencias de investigacién.

En resumen, Web of Science es una herramienta fundamental para la investigacién y
evaluaciéon académica que ofrece una visién profunda y analitica de la literatura cientifica y

académica en diversas disciplinas.

2 Clarivate
Web of Science

llustracion 3. Web of Science (WOS). Fuente: Web of Science

3.1.2. VOSviewer

VOSviewer es una aplicacion de software que permite a investigadores, académicos y
cientificos explorar y visualizar redes de informacién en una variedad de disciplinas, son una
inmensa capacidad para transformar datos bibliograficos en visualizaciones interactivas vy

comprensibles.

Esta aplicacion permite crear redes que representan relaciones entre documentos
cientificos, autores, instituciones y palabras clave, lo que permite a los investigadores identificar
patrones complejos y conexiones entre diferentes elementos de la literatura, proporcionando asi

una comprensién mas contextual del campo de estudio.

También contiene técnicas que revelan las relaciones entre documentos cientificos basadas
en citas compartidas, identificando qué documentos han sido influidos por otros y comprender
mejor la evolucion del tema tratado, ademas de detectar tendencias emergentes en el campo de
estudio. Lo mismo se puede hacer con los colaboradores y mostrar redes de colaboracién entre

autores e instituciones.
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En resumen, VOSviewer va mas alla de las capacidades de las busquedas bibliograficas
tradicionales. Facilita el explorar y comprender las relaciones y conexiones de la literatura cientifica
y académica, y permite a los usuarios tomar decisiones mas fundamentadas, identificar

oportunidades de colaboracidn y estar al tanto de tendencias emergentes en los campos de estudio.

5. VOSviewer Online

Visualizing scientific landscapes

llustracion 4. VOSviewer. Fuente: VOSviewer

3.2 Disefio de investigacion

En el presente estudio, se llevara a cabo un disefio de investigacién basado en una revisidn
sistematica de la literatura cientifica en el campo del teletrabajo y la gestidon del rendimiento. El
objetivo principal es explorar y analizar el impacto del teletrabajo en la gestién del rendimiento en
entornos organizacionales. Para lograrlo, se realizaran busquedas exhaustivas en la base de datos
Web of Science (WOS), utilizando una combinacidn de términos clave relacionados con el

rendimiento y el teletrabajo.

Las busquedas se realizardn utilizando las siguientes palabras clave: "Performance
management telework", "Performance management remote work", "Performance measurement
telework" y "Performance measurement remote work". Estas consultas se han disefado para
abarcar una amplia gama de estudios que investiguen la relacién entre el teletrabajo y la gestion

del rendimiento en diferentes contextos y disciplinas.

Al emplear estas busquedas, se espera obtener una muestra representativa de estudios
cientificos que aborden especificamente el tema de interés. Estos términos clave han sido
seleccionados cuidadosamente para asegurar la inclusidn de investigaciones que se centren en la

gestion del rendimiento en el contexto del teletrabajo, y que analicen aspectos relacionados con la

medicion y evaluacidn del rendimiento de los empleados en entornos remotos.

Categorias - -
. - Temas principales Temas principales
Busqueda principales de - -
. de citacion Meso  de citacion Micro
estudio
1. Gender & 1. Work-family
1. Management . . .
Sexuality Studies Conflict
39.269 %
63.470 % 63.470 %
Performance 1999 2. Psychology ] )
2. Management 2. Job Satisfaction
management 219 - Applied
16.438 % 11.872 %
telework 2023 12.785 % .
) 3. Nutrition & 3. Knowledge
3. Business o
Dietetics Management
10.046 %
1.826 % 3.196 %
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1. Remote 1. Remote
Sensing Sensing
26.548 % 20.123 % ]
> Enei ) 50 h 1. Ndvi
. Engineering . Oceanography,
] 13.845 %
Electrical Meteorology & )
Performance 1991 ) ] 2. Evapotranspi-
Electronic Atmospheric ]
management 4731 - ) ration
22.596 % Sciences
remote work 2023 5411 %
3. Imaging 8.434 % )
] 3. Lidar
Science 3.
_ _ 3.466 %
Photographic Telecommunica-
Technology tions
21.581% 6.827 %
1. Gender & 1. Work-family
1. Psychology ) ) )
) Sexuality Studies Conflict
Applied
44.444 % 44.444 %
Performance 2002 44.444 % ) _
) 2. Management 2. Job Satisfaction
measurement 9 - 2. Business
22.222 % 22222 %
telework 2023 22.222 % )
3. Nutrition & 3. Occupational
3. Management ) . o
Dietetics Medicine
22.222 %
11.111 % 11.111 %
1. Remote
) 1. Oceanography,
Sensing
Meteorology &
44.625 % ] )
) _ Atmospheric 1. Ndvi
2. Engineering
. Sciences 9.068 %
Electrical )
Performance 1990 ) 22.469 % 2. Evapotranspi-
Electronic ]
measurement = 6716 - 2. Remote ration
39.979 % )
remote work 2023 . Sensing 6.224 %
3. Imaging )
) 19.759 % 3. Tropical Cyclones
Science )
) 3. Environmental 4.571 %
Photographic _
Sciences
Technology
4.780 %
37.701 %

Tabla 3. Busquedas realizadas en WOS. Fuente: Elaboracion propia basado en WOS

La tabla proporcionada presenta los resultados de las busquedas realizadas en Web of
Science (WOS). En ella se muestra el nimero de documentos obtenidos para cada busqueda, los

afios de publicacion y las categorias principales segin WOS, y también tanto para Citacidn Meso
como para Citacién Micro.
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Citacion Meso se refiere a las categorias tematicas generales que se derivan del analisis de
citas en los documentos académicos. Estas categorias se generan a partir de las referencias citadas
y proporcionan una visidn general de los temas o areas tematicas relevantes en un conjunto de

articulos.

Citacién Micro, por otro lado, se refiere a las referencias citadas a nivel individual dentro de
los documentos académicos. Esto implica que se estdn considerando las citas especificas a autores,

estudios o trabajos particulares, en lugar de agruparlas en categorias mas amplias.

Analizando los datos obtenidos en la tabla mostrada, se puede comprobar que, segun las
categorias principales de algunas de las busquedas, se muestran temas alejados del propésito del
trabajo, ademas de tener un nimero de documentos demasiado elevado. Por lo tanto, la posterior
seleccion de articulos se va a utilizar la busqueda “Performance management telework”, en la que
se ha obtenido un nimero asequible de articulos para analizar y las categorias principales que

muestran son bastante acordes al objetivo del trabajo.

3.3 Andlisis de busqueda y seleccién de fuentes

Para la seleccién de los articulos a analizar, primero se va a realizar un analisis exhaustivo

de la busqueda seleccionada para ello “Performance management telework”.

3.3.1. Analisis WOS
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llustracion 5. Afios de publicacion de la busqueda "Performance management telework". Fuente: WOS

En este primer grafico se muestran los afios de publicacién de los documentos que se
reflejan en la busqueda y se observa un crecimiento exponencial en la cantidad de articulos
publicados a lo largo del tiempo. En los primeros afios de publicacidn, se registra un nimero

relativamente bajo de articulos, lo que puede indicar una menor exploracién y comprension inicial
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del impacto del teletrabajo en la gestidn del rendimiento. Sin embargo, a medida que avanzan los
afos, se observa un aumento significativo en la produccidn cientifica relacionada con este tema,

reflejando un creciente interés y la importancia que se le atribuye.

Este crecimiento exponencial en los afios de publicacion sugiere que el teletrabajo y su
impacto en la gestidn del rendimiento se han convertido en un area de investigacion en expansion.
Los avances tecnoldgicos, los cambios en los modelos de trabajo y los eventos recientes, como la
pandemia de COVID-19, pueden haber contribuido a este incremento al generar un mayor interés

en la adopcidén y los efectos del teletrabajo en las organizaciones.

Este andlisis de los afos de publicacién resalta la relevancia y la actualidad del tema del
teletrabajo y la gestién del rendimiento. Ademas, sugiere que existe un aumento de la investigacidn

que podrd respaldar futuras investigaciones y practicas en este campo.

86 18
Management Industrial Relations Labor

22 15 12

Business Information Science Library Computer Science
Science Information Systems

20
Psychology Multidisciplinary

llustracion 6. Categorias principales de la busqueda "Performance management telework". Fuente: WOS

En este segundo grafico, se muestran las categorias principales de los documentos
encontrados segun la Web of Science (WOS). Esta base de datos utiliza un sistema de clasificacion
tematica para categorizar y organizar los articulos cientificos y académicos en los diferentes campos
de estudio. Estas categorias se basan en una taxonomia jerarquica de campos de investigacion, que
abarca una amplia gama de disciplinas y subdisciplinas académicas y se asignan a los articulos
registrados en la base de datos utilizando algoritmos y analisis automaticos basados en el contenido

de los documentos.

Al analizar las Web of Science Categories de los articulos obtenidos en la busqueda, se
observa que existe una categoria que destaca significativamente por encima de las demas:
"Management". Esta categoria sobresale en términos de frecuencia y cantidad de articulos
relacionados con el teletrabajo y la gestion del rendimiento. Esto sugiere que el estudio del
teletrabajo desde una perspectiva gerencial es un tema de gran interés y relevancia en la literatura

cientifica. La categoria "Management" abarca un amplio espectro de subdisciplinas, incluyendo la
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gestion de recursos humanos, la gestion estratégica, la gestion de operaciones y otras areas
relacionadas. Esto indica que la gestion del teletrabajo y el rendimiento en un entorno remoto es
un tema que ha captado la atencién tanto de académicos como de profesionales en el campo de la

gestion empresarial.

Ademads de "Management", otras dos categorias se destacan en términos de su presencia
en los articulos relacionados con el teletrabajo y la gestién del rendimiento. Estas son "Psychology
Applied" y "Business". Estas categorias reflejan la importancia de considerar aspectos psicoldgicos,
como la motivacion, la satisfaccion laboral y el bienestar emocional de los empleados, asi como los

aspectos relacionados con la gestiéon empresarial y la toma de decisiones estratégicas.

La presencia significativa de estas categorias en los articulos analizados indica la
multidisciplinariedad y la complejidad del tema del teletrabajo y la gestién del rendimiento. Es
evidente que se requiere una perspectiva integrada y un enfoque holistico para comprender los
desafios y las oportunidades que surgen al implementar y gestionar el teletrabajo en las

organizaciones.

Por otro lado, al analizar los temas de citacién tanto en Citacion Meso como en Citacion
Micro, se identificaron algunas categorias adicionales que tienen un porcentaje significativo de

inclusidn en los articulos y complementan las mencionadas anteriormente:

- Gender & Sexuality Studies
- Work-family Conflict
- Job Satisfaction

Gender & Sexuality Studies. Se refleja el creciente interés en comprender cémo el
teletrabajo y la gestién del rendimiento pueden influir en las dindmicas de género y la equidad en
el lugar de trabajo. La inclusion de esta categoria sugiere que existe una preocupacion por analizar
como el teletrabajo puede afectar de manera diferencial a hombres y mujeres, asi como a la

diversidad sexual en el entorno laboral.

Work-family Conflict. Se destaca la importancia de explorar cémo el teletrabajo puede
afectar el equilibrio entre el trabajo y la vida personal de los empleados. El teletrabajo puede
presentar desafios Unicos en términos de establecer limites claros entre el trabajo y la vida personal,

y puede influir en el conflicto y la conciliacidn entre las responsabilidades laborales y familiares.

Job Satisfaction. El teletrabajo puede tener un impacto en la satisfaccion laboral de los
empleados, ya sea a través de la autonomia y flexibilidad que ofrece o de los desafios asociados con

la supervision y el establecimiento de metas en un entorno remoto.

Estas categorias adicionales resaltan la importancia de considerar factores como la equidad
de género, el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, y la satisfaccion laboral al analizar el

impacto del teletrabajo en la gestion del rendimiento. Estos temas emergentes reflejan las
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preocupaciones actuales y las areas de investigacién en desarrollo dentro del campo del teletrabajo

y su relacién con la gestidn organizacional.

3.3.2. Analisis VOSviewer

En el presente andlisis, se utilizard la herramienta VOSviewer para explorar y visualizar las
relaciones tematicas en un conjunto de datos relacionados con el teletrabajo y la gestién del
rendimiento. El objetivo de este analisis es identificar los temas principales, los clusters (conjunto
de elementos que comparten similitudes o caracteristicas comunes) de términos relacionados y las

relaciones bibliograficas en el contexto del teletrabajo y la gestidn del rendimiento.

En este andlisis, se importardn los datos de la busqueda, para a continuacidn explorar la
visualizacion generada por VOSviewer, que mostrara un mapa o grafo con nodos representando los
términos o palabras clave y las relaciones entre ellos. Para ello, se van a definir los cinco tipos de
analisis que ofrece el software: co-authorship, co-occurance, co-citation, citation y bibliographic

coupling.

Co-authorship (Analisis de coautoria). Este tipo de analisis se centra en las colaboraciones
gue existen entre autores en todo el conjunto de datos. Permite identificar las conexiones
colaborativas y visualizar las redes de coautoria resultantes. El andlisis de coautoria revela la
frecuencia y la intensidad de las colaboraciones entre autores, lo que puede ayudar a identificar

comunidades de investigacidn y colaboradores clave en el campo de estudio.

Co-occurance (Andlisis de coocurrencia). Este segundo analisis se centra en la identificacidn
de la frecuencia con la que los términos y las palabras clave se encuentran presentes en los
documentos del conjunto de datos. Este tipo de andlisis permite detectar clusters y revelar las
asociaciones tematicas mas fuertes en la literatura cientifica. Se puede decir que ayuda a la

identificacién de los temas principales y las relaciones que existen entre ellos.

Co-citation (Andlisis de cocitacion). Este tipo de andlisis se centra en las citas de los
documentos y permite identificar las relaciones bibliograficas entre todos ellos. Es capaz de revelar
las conexiones entre documentos que son citados por otros documentos en todo el conjunto de
datos, por lo que es una gran herramienta para identificar los articulos mas influyentes y las

comunidades de investigacién en el campo de estudio.

Citation (Analisis de citas). Este andlisis, que puede parecer igual que el anterior, se enfoca
en examinar las referencias bibliograficas citadas por los documentos y proporciona informacion
sobre las fuentes de informacidn utilizadas y referenciadas, permitiendo comprender las fuentes de

conocimiento utilizadas, centrandose en las citas realizadas por un documento hacia otros.

Bibliographic coupling (Analisis de acoplamiento bibliografico). Este ultimo analisis se basa
en la similitud de las referencias citadas en los documentos, identificando los documentos que

comparten referencias citadas comunes y revela las relaciones entre ellos. Este analisis ayuda a
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identificar grupos de documentos que estan estrechamente relacionados en términos de su base

bibliografica, lo que puede indicar temas y enfoques de investigacidn similares.

Dentro de cada tipo de analisis se encuentran las unidades de andlisis. Estas se refieren a
los elementos especificos que se examinan en relacién con la tematica en cuestion. A continuacién,
se van a presentar los graficos de las unidades de anadlisis consideradas mds relevantes para su

analisis.

En el caso del andlisis de coautoria, las unidades de andlisis son los autores, las
organizaciones y los paises. De estas tres unidades, el analisis se va a centrar en los paises de los
autores vy las instituciones, permitiendo visualizar las colaboraciones internacionales y las redes de

colaboracion entre diferentes paises.

france

england

o g
- s rorgois o
oy

ausilia catigda

onleal nds peopl &g china -
portugal P o nethgland peopleg chin Non

orazil
souttikorea

&, VOSviewer
llustracion 7. Andlisis de coautoria (paises). Fuente: VOSviewer

En el grafico se pueden identificar los paises que estan mas involucrados en la investigacién
y las colaboraciones académicas existentes, lo cual proporciona informacidn sobre las tendencias y

los enfoques de investigacidn a nivel global.

El pais con mayor presencia es Estados Unidos, relacionado con otros paises como Canad3,
Japdn, Corea del Sur, China, Noruega, Paises Bajos, Espafa y Alemania. Esto indica una colaboracidn
internacional en el campo de estudio analizado, conduciendo a un intercambio de conocimientos,
recursos y experiencia, lo que enriquece la investigacion y puede generar un mayor impacto en el
campo. Se pueden ver reflejadas redes de colaboracién surgidas a través de proyectos conjuntos,
conferencias internacionales o intercambios académicos. Ademas, la relevancia de Estados Unidos

en el analisis de coautoria indica que el pais tiene una base muy sélida de investigacion, a lo que se
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le puede atribuir una combinacidon de factores como pueden ser los recursos financieros, las

instituciones académicas de renombre y la infraestructura de investigacion avanzada.

Siguiendo con el analisis de coocurrencia, las unidades de analisis de este tipo son todas las
palabras clave, palabras clave del autor y palabras clave adicionales. Las palabras clave adicionales
(keywords plus) son un conjunto de términos proporcionados por la base de datos utilizada que se
agregan a los documentos para mejorar el proceso de recuperacién y precision de los resultados de
las busquedas. Estas se asignan de manera automatica y se basan en el contenido de los
documentos, lo que hace que pueda proporcionar informacién adicional sobre las relaciones
tematicas emergentes que pueden no estar capturadas por las palabras clave del autor. Por lo tanto,
se va a analizar el grafico donde aparecen todas las palabras clave para tener en cuenta tanto las

del autor como las adicionales y obtener un resultado mas detallado.
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llustracion 8. Andlisis de coocurrencia (todas las palabras clave). Fuente: VOSviewer

En este grafico de coocurrencia las palabras que aparecen mds grandes son, en orden de
mayor a menor, “telework”, “performance”, “covid-19”, lo que sugiere que el andlisis se centra en la
relacion entre el teletrabajo y la gestion del rendimiento, que es el objeto de estudio,

particularmente en el contexto de la pandemia del covid-19.

Por otro lado, la coocurrencia de las palabras mas pequefias con los términos destacados
revela las asociaciones temdticas dentro del conjunto de datos. Por ejemplo, los términos relaciones
con el trabajo, como “work” y “job satisfaction” estan estrechamente vinculados a los temas
principales y pueden indicar areas especificas de interés o enfoques de investigacién, que en este
caso seria como afecta el teletrabajo en la satisfaccién laboral de los empleados. Lo mismo ocurre
con términos como “productivity” o “communication”, que pueden indicar cémo el teletrabajo

afecta a la productividad de los empleados y por tanto a la gestiéon del rendimiento, y cdmo la
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comunicacidn seria una herramienta basica e imprescindible para que esta productividad no se vea

reducida.

Por ultimo, se va a analizar el analisis de acoplamiento bibliografico, dejando sin analizar los
analisis de citas y cocitacidn, considerando los graficos resultantes menos relevantes y alineados
con el objetivo del estudio. Por lo tanto, para este uUltimo analisis, las unidades de andlisis son
autores, paises, documentos, organizaciones y fuentes. De todas ellas, el andlisis se va a centrar en
los documentos, donde se analiza las referencias bibliograficas compartidas entre los documentos
y revela las conexiones y las influencias entre ellos, permitiendo identificar las obras mas

influyentes, las tendencias de investigacién y las comunidades cientificas en el campo de estudio.
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llustracion 9. Andlisis de acoplamiento bibliogrdfico (documentos). Fuente: VOSviewer

La presencia destacada del término "Gajendran (2007)" como el término mas grande en el
grafico de acoplamiento bibliografico indica que este documento en particular ha recibido una

cantidad significativa de citas y se considera importante dentro del conjunto de datos analizado.

Ademas, la observacién de que la mayoria de los términos mas vistosos corresponden a
documentos escritos a partir de 2014 indica que ha habido un aumento significativo en la
produccidn de investigaciones relacionadas con el tema en afios mas recientes. Este patrén puede
sugerir un creciente interés en el campo y un mayor enfoque en el tema especifico abordado en el

conjunto de datos.

Por otro lado, la presencia de otros dos términos mas grandes, “Kossek (2006)” y “Barsness
(2005)”, junto con "Gajendran (2007)", puede indicar la existencia de estudios o trabajos pioneros
que sentaron las bases para la investigacidn posterior en el campo. Estos documentos anteriores
pueden considerarse fundamentales o influyentes dentro del impacto del teletrabajo en la gestién

del rendimiento.
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3.3.3. Seleccion de articulos

Tras el analisis de la busqueda “Performance management telework”, se van a aplicar los
siguientes filtros con el objetivo de centrar ain mas la blisqueda para alinearla con los objetivos del

estudio.

- Tipo de documento: Articulo

- Afos de publicacién: 2005-2007, 2018-2023

- Categorias WOS: Management, Business

- Temas de citacién Meso: Gender & Sexuality Studies, Management

- Temas de citacion Micro: Work-family Conflict, Job Satisfaction, Knowledge

Management

Tras aplicar estos filtros, la base de datos WOS ofrece 50 resultados, los cuales se muestran

a continuacion:

AUTHORS ARTICLETITLE SOURCE TITLE AUTHOR PUBLICATION
KEYWORDS YEAR
1 Barsness, Motivation and ACADEMY OF 2005
Zl; opportunity: The  MANAGEMENT
Diekmann, role of remote JOURNAL
KA; Seidel, work,
MDL demographic

dissimilarity, and
social network
centrality in
impression
management

2 Golden, The impact of JOURNAL OF telecommuting; 2005
TD; Veiga, extent of MANAGEMENT job satisfaction;
JF telecommuting on telework; virtual
job satisfaction: work
Resolving
inconsistent
findings

3 Hislop, D Knowledge RETHINKING 2007
Processes and KNOWLEDGE
Communication MANAGEMENT

Dynamics in : FROM
Mobile Telework KNOWLEDGE
OBJECTS TO
KNOWLEDGE
PROCESSES
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Marshall,
GW,
Michaels,
CE; Mulki,
JP

Martinez-
Sanchez,
A, Perez-
Perez, M;
De-Luis-
Carnicer, P;
Vela-
Jimenez,
MJ

Gerards, R;

de Grip, A,

Baudewijns
, C

Groen,
BAC; van
Triest, SP;
Coers, M;
Wtenweerd

e,N

Lembrechts
, L; Zanoni,
P;
Verbruggen
, M

Workplace
isolation:
Exploring the
construct and its
measurement

Telework, human
resource flexibility
and firm
performance

Do new ways of
working increase
work
engagement?

Managing flexible

work
arrangements:
Teleworking and
output controls

The impact of
team

characteristics on

the supervisor's
attitude towards
telework: a
mixed-method
study

PSYCHOLOGY
& MARKETING

NEW
TECHNOLOGY
WORK AND
EMPLOYMENT

PERSONNEL
REVIEW

EUROPEAN
MANAGEMENT
JOURNAL

INTERNATION
AL JOURNAL
OF HUMAN
RESOURCE
MANAGEMENT

Quantitative;
Work
engagement;
New ways of
working; Social
interaction;
Transformationa
| leadership
(TL); Multiple
mediation

Flexible work
arrangements;
Telework;
Output controls;
Financial
services firm

Telework; work
disruption
theory;
dependency
theory;
supervisor's
attitude; task
interdependenc
e
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2007

2018

2018

2018
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Neirotti, P;
Raguseo,
E; Gastaldi,
L

Ruiller, C;

Van Der

Heijden, B;

Chedotel,

F; Dumas,
M

van der
Meulen, N;
van Baalen,
P; van

Nakrosiene,

Buciuniene,
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DE VALENCIA
Golden, Unpacking the
TD; Role of a
Gajendran, Telecommuter's
RS Job in Their
Performance:
Examining Job
Complexity,
Problem Solving,
Interdependence,
and Social
Support

Working from
home:
characteristics
and outcomes of
telework

Designing flexible
work practices for
job satisfaction:
the relation
between job
characteristics
and work
disaggregation in
different types of
work
arrangements

You have got a
friend The value
of perceived
proximity for
teleworking
success in
dispersed teams

No teleworker is
an island: The
impact of
temporal and
spatial separation
along with media

JOURNAL OF
BUSINESS
AND
PSYCHOLOGY

INTERNATION
AL JOURNAL
OF
MANPOWER

NEW
TECHNOLOGY
WORK AND
EMPLOYMENT

TEAM
PERFORMANC
E
MANAGEMENT

JOURNAL OF
INFORMATION
TECHNOLOGY
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Telecommuting;
Telework;
Virtual work; Job
performance;
Work design
research; Job
characteristics

2019

Telework;
Satisfaction with
telework

2019

flexible work
practice;
employment
practice; work
practice; job
satisfaction; job
characteristics;
technology
support; smart
work

2019

Team
management;
Teleworking;

Dispersed
teams; Distant
management
modes;
Perceived
proximity

2019

innovation;
media
synchronicity
theory;
performance;

2019
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Heck, E;
Mulder, S

use on
knowledge
sharing networks

Chong, SH;
Huang, Y;
Chang, CH

Supporting
Interdependent
Telework
Employees: A
Moderated-
Mediation Model
Linking Daily
COVID-19 Task
Setbacks to Next-
Day Work
Withdrawal

JOURNAL OF
APPLIED
PSYCHOLOGY

Ajzen, M;
Taskin, L

The re-regulation
of working
communities and
relationships in
the context of
flexwork: A
spacing identity
approach

INFORMATION
AND
ORGANIZATIO
N

Andrade, C;
Lousa, EP

Telework and
Work-Family
Conflict during
COVID-19
Lockdown in
Portugal: The
Influence of Job-
Related Factors

ADMINISTRATI
VE SCIENCES

Carillo, K;
Cachat-
Rosset, G;
Marsan, J;
Saba, T;
Klarsfeld, A

Adjusting to
epidemic-induced
telework:
empirical insights
from teleworkers
in France

EUROPEAN
JOURNAL OF
INFORMATION

SYSTEMS
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structural social
capital; telework

COVID-19 task
setbacks;
telework;

withdrawal; task
interdependenc
e; perceived
organizational
support

2020

Flexwork;
Collective
identity; Spacing
identity;
Regulation;
Working

2021

communities;
Working
relationships

telework; work-
family conflict;
COVID-19

2021

Par angstrom
gerfalk; Kieran
Conboy and
Michael Myers;
Telework; virtual
work; COVID-
19; crisis; work
adjustment;
survey

2021
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Gastearena Are public MANAGEMENT
-Balda, L; employees more RESEARCH-
Ollo-Lopez, satisfied than THE JOURNAL
A; Larraza- private ones? The OF THE
Kintana, M  mediating role of IBEROAMERIC
job demands and AN ACADEMY
job resources OF
MANAGEMENT
Kuruzovich, Telecommuting INFORMATION
J; and job &
Paczkowski outcomes: A MANAGEMENT
, WP; moderated
Golden, mediation model
TD; of system use,
Goodarzi, software quality,
S; and social
Venkatesh, Exchange
Y
Murphy, KR  Life After COVID- IRISH
19: What if We JOURNAL OF
Never go Backto MANAGEMENT
the Office?

==

Mediation; Job
satisfaction; Job
demands; Job
resources;
Public
employees;
Demandas
laborales;
Recursos
laborales;
Empleados
publicos;
Mediacion;
Satisfaccion
laboral; Procura
de emprego;
Recursos
laborais;

Funcionarios
publicos;
MediacAo;
SatisfacAo
profissional

Telecommuting;
Software quality;
Social
exchange;
System use

COVID; remote
work; manager;
leadership;
gender
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21 Slabe- ICT-enabled JOURNAL OF
Erker, R; organisational SCIENCE AND
Primc, K flexibility to TECHNOLOGY
support POLICY
sustainable MANAGEMENT
growth in Europe
amidst a
pandemic
22 Adamovic, Exploring the INTERNATION

M; Gahan, adoption of virtual AL JOURNAL
P; Olsen, J; work: the role of OF HUMAN

Gulyas, A, virtual work self- RESOURCE

Shallcross, efficacy and MANAGEMENT
D; virtual work

Mendoza, A climate

23 Becker, Surviving HUMAN

WJ; Belkin, remotely: How job RESOURCE

LY; Tuskey, control and MANAGEMENT
SE; loneliness during

Conroy, SA a forced shift to
remote work
impacted
employee work
behaviors and

well-being
24 Boulet, M; Workers' well- EVIDENCE-
Parent- being and job BASED HRM-A
Lamarche, performance in GLOBAL
A the context of FORUM FOR
COVID-19: a EMPIRICAL
sector-specific SCHOLARSHIP
approach
25 Canibano, To telework or not HUMAN
A, to telework: Does RESOURCE
Avgoustaki, the macro context MANAGEMENT
A matter? A JOURNAL

signalling theory

E-commerce;
Economic
growth;
Telework;
Qualitative
comparative
analysis;
Information and
communication
technologies;
COVID-19
pandemic

Virtual work
practices; virtual
work adoption;
virtual work self-
efficacy; virtual
work climate;
field theory;
social cognitive
theory

COVID-19;
depression; job
control; remote

work; work

loneliness

Well-being; Job
performance;
Public sector;
Private sector;

COVID-19

crisis; flexible
working
arrangements;
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analysis of
employee
interpretations of
telework in times
of turbulence
Chambel, Teleworking in
MJ; times of COVID-
Castanheir 19: the role of
a, F; Family-
Santos, A Supportive
supervisor
behaviors in
workers' work-
family
management,

exhaustion, and
work engagement

Davila, GA; Antecedents of
Poleza, M;  telecommuting in
Varvakis, G emerging
countries: The
role of knowledge
complexity
Fischer, C; Resilience
Siegel, J; through
Proeller, I; digitalisation:
Drathschmi How individual
dt, N and
organisational
resources affect
public employees
working from
home during the
COVID-19
pandemic
Ganguly, A; Exploring the
Joseph, Employer
JM; Dutta, Employee
S; Dey, K Relationship: A
Management

Versus Employee
Perspective of the

signalling
theory; telework

INTERNATION FSSB; human
AL JOURNAL resources; work-
OF HUMAN family balance;
RESOURCE well-being;
MANAGEMENT telework
KNOWLEDGE
AND PROCESS
MANAGEMENT
PUBLIC Resilience;
MANAGEMENT digitalisation;
REVIEW innovation;
telework; work-
place behavior;
capacity; job
demands-
resources
model; multi-
level study
GLOBAL Telework; work
BUSINESS contract;
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manager;
teleworker
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Vicissitudes in the
Virtual Workplace

Employees' fit to
telework and
work well-being:
(in)voluntariness
in telework as a
mediating
variable?

eixoto, R

Forced to go
virtual. Working-
from-home
arrangements
and their effect on
team
communication
during COVID-19
lockdown

Bach, N;
Oertel, S

Remote Working
During Covid-19
Crisis: Impact of
Organizational
Support
Mechanisms on
Employee
Engagement and
other Work-
Related Attitudes

Mehta, S;
Sharma,
SK

Miglioretti, Telework quality
M; and employee
well-being:
A; Simbula, Lessons learned
S; Perugini, from the COVID-
M 19 pandemic in
Italy

Gragnano,
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EMPLOYEE Employees' fit to 2022
RELATIONS telework;
Voluntariness;
Involuntariness;
Work well-being;
Work
engagement;
Exhaustion
GERMAN Communication; 2022
JOURNAL OF COVID-19;
HUMAN faultlines;

RESOURCE remote work;
MANAGEMENT virtual teams;
-ZEITSCHRIFT working-from-

FUR home
PERSONALFO arrangements;
RSCHUNG work
organization
NMIMS Remote 2022
MANAGEMENT  Working; Covid-
REVIEW 19 crisis;
Employee
Engagement;
Job satisfaction;
Organizational
Commitment;
Organizational
support
mechanisms
NEW COVID-19; 2022
TECHNOLOGY emotional
WORK AND exhaustion;
EMPLOYMENT latent profile
analysis;
telework; well-
being; work
engagement
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Park, S;
Cho, YJ

Does telework
status affect the
behavior and
perception of
supervisors?
Examining task
behavior and
perception in the
telework context

Park, S;
Jae, MM

Determinants of
teleworkers' job
performance in
the pre-COVID-

19 period: Testing

the mediation
effect of the
organizational
impact of
telework

Pianese, T;
Errichiello,
L; da
Cunha, JV

Organizational
control in the

working: A
synthesis of

empirical findings

and a research
agenda

Podolsky, Normative
M; telecommuting:
Ducharme, the effects of
MJ; group
Mclintyre, C  composition and
task
interdependence
on telecommuter
and non-
telecommuter
performance

Rietveld, Motivation and

JR; Productivity of

Hiemstra, Employees in
D; Brouwer, Higher Education

context of remote

INTERNATION
AL JOURNAL
OF HUMAN
RESOURCE
MANAGEMENT

JOURNAL OF
GENERAL
MANAGEMENT

EUROPEAN

MANAGEMENT

REVIEW

PERSONNEL
REVIEW

ADMINISTRATI

VE SCIENCES

Telework;
flexible work
arrangement;
supervision;
performance
management

telework;
teleworker
performance;
telework
implementation;
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literature review;
mobile work;
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virtual teams
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Flexwork;
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AE;
Waalkens,
J

Sahai, S;
Ciby, MA;
Dominic, E

Sanhokwe,
H

Turgeman-
Lupo, K;
Hilo-
Merkovich,
R; Biron, M

Vanderstuk
ken, A;
Nikolova, I;
de Jong,

during the First
Lockdown

Workplace

isolation amongst

home-based
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Tabla 4. Articulos seleccionados. Fuente: Elaboracion propia

3.4 Proceso de recoleccién y analisis de datos de los articulos seleccionados

Una vez filtrada la busqueda y seleccionados los articulos que se van a analizar mas en
profundidad, en este apartado se procede al andlisis de los datos utilizando como herramienta unas
tablas de coincidencia que proporcionan una visidn detallada de las relaciones y las asociaciones
identificadas entre los diferentes articulos. Estas tablas permiten visualizar de una forma
estructurada las relaciones y similitudes entre los articulos seleccionados. En ellas se registran las
coincidencias de términos clave, palabras o conceptos compartidos entre los articulos, lo que ayuda

a identificar patrones, temas recurrentes y relaciones tematicas emergentes.

En la tabla estan representados los diferentes apartados que posteriormente se van a
analizar en la revisidn bibliografica. Cada uno de ellos tiene asociados los articulos en los que se van
a basar las conclusiones y se va a extraer la informacidn mas relevante para el estudio. Es importante

destacar que, aunque algunos articulos mencionen varios campos, no siempre estos van a estar
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resaltados, debido a que se ha realizado un andlisis exhaustivo para clasificarlos en los campos que
investigan en mayor medida. De esta forma, se simplifica el analisis y se obtienen resultados y

conclusiones mas relevantes para el objetivo del estudio.
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Tabla 5. Clasificacion de los articulos seleccionados. Fuente: Elaboracion propia
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4. Revision bibliografica

En este apartado se va a realizar una revision bibliografica de los articulos seleccionados
anteriormente que busca analizar cdmo el teletrabajo ha influido en la gestidn del rendimiento en
el contexto de la pandemia y mas alla. Para una mejor comprensién, se han dividido los 50 articulos
seleccionados en diferentes bloques. En primer lugar, se van a analizar los estudios que abordan
especificamente cémo el teletrabajo afectd las dindmicas laborales durante la crisis del COVID-19.
Este punto es fundamental ya que la pandemia ha tenido un impacto masivo en la forma de trabajar
de las empresas y los empleados han tenido que adoptar el teletrabajo de una manera forzada.
Investigar este impacto puede ayudar a comprender cdmo las organizaciones han tenido que
cambiar y adaptarse de una forma rapida a las nuevas dindmicas laborales y sus respectivas

implicaciones para la productividad.

El segundo bloque se enfoca en los aspectos psicoldgicos relacionados con el teletrabajo.
Estudios sobre la satisfaccion laboral, el aislamiento, la motivacion y posibles diferencias de género
en este contexto seran revisados y analizados. Comprender cémo el teletrabajo ha afectado el
bienestar emocional y la calidad de vida de los empleados es esencial para disefiar estrategias
efectivas de gestién del rendimiento. Investigar este aspecto permite comprender cémo
implementar estrategias de gestidn del rendimiento efectivas aumentando la satisfaccién laboral de

los empleados.

En el tercer bloque, se va a centrar en la influencia de las Tecnologias de la Informacién y
Comunicacion (TICs) en el teletrabajo. Se exploraran investigaciones que analicen como la adopcion
de herramientas digitales y plataformas de colaboracién ha modificado la manera en que los
equipos trabajan y se comunican de forma remota. El andlisis de este punto ayuda a entender cémo
las empresas estan adoptando las diferentes tecnologias para facilitar el teletrabajo y como todo

esto afecta a la gestion del rendimiento.

El cuarto bloque mencionara brevemente aquellos articulos que abordan la tematica de la
sostenibilidad en relacidn con el teletrabajo. Si bien este aspecto puede no ser el foco principal de
nuestra revisién, es relevante entender cémo el teletrabajo puede influir en la reduccién del

impacto ambiental y en la creacion de organizaciones mas conscientes y responsables.

Finalmente, en el ultimo bloque, se van a abordar los estudios directamente relacionados
con el tema central de nuestro andlisis: el impacto del teletrabajo en la gestion del rendimiento.
Estas investigaciones ofrecen una vision mas detallada de como la gestion del rendimiento ha tenido
que adaptarse para mantener la productividad y el cumplimiento de objetivos en un entorno laboral
remoto. La gestion del rendimiento en el teletrabajo es clave para garantizar la efectividad de los
empleados, su compromiso y logren los objetivos de la organizacion. Explorar cémo se definen estos
objetivos, realizar un seguimiento a través de la retroalimentacion y evaluar el desempefio en un
entorno remoto es crucial para comprender cdmo las empresas estdn adaptando sus enfoques de

gestion.
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Al sintetizar los resultados de estos 50 articulos, se espera obtener una visién profunda

sobre el impacto del teletrabajo en la gestion del rendimiento.

4.1. El impacto del teletrabajo en la crisis del COVID-19: experiencias y adaptacion

laboral durante la pandemia

En la Ultima década, el teletrabajo ha experimentado un crecimiento significativo debido a
los avances tecnoldgicos y la globalizacidon de las empresas. Sin embargo, el escenario cambid
drasticamente con la aparicion del COVID-19, lo que llevé a una adopcidon masiva del teletrabajo
como una medida para preservar la salud publica y mantener la continuidad laboral durante la
pandemia. Esta situacién inesperada proporciond una oportunidad Unica para explorar el impacto

del teletrabajo en la gestion del rendimiento y sus implicaciones en diversas areas de estudio.

Hay muchos articulos que mencionan la pandemia, debido a la gran importancia de estas
en el tema propuesto de estudio. Sin embargo, en este apartado el analisis se va a centrar en
aquellos articulos que detallan estudios de cdmo ha afectado pandemia directamente al teletrabajo
y la productividad de las empresas (14, 20, 28, 32, 33, 38, 44, 46, 47).

Art. ¢Qué se investigo? dQué se descubrio?
14 Las implicaciones psicoldgicas Que los empleados agotados pueden recurrir
relacionadas con el trabajo del a recursos externos, como el apoyo
teletrabajo impuesto por la organizativo en las tareas de teletrabajo, para

pandemia de COVID-19, revelando su recuperacion. Esto sugiere la necesidad de
dificultades y perjuicios potenciales investigar mecanismos de intercambio de
para los empleados, especialmente recursos en diferentes niveles y dominios.
aquellos con una mayor

interdependencia de tareas. Se
destaca la importancia de investigar
como ayudar a las organizaciones y
empleados a realizar una transicion

fluida y rapida al teletrabajo sin

comprometer su bienestary

rendimiento.

20 | Los efectos a nivel organizacional del Beneficios y desafios del trabajo remoto, como
cambio hacia el trabajo remoto, asi la reduccién de costos de desplazamiento, el
como los factores que moderan equilibrio entre el trabajo y la vida personal, el
estos efectos. Ademas, se plantea la aislamiento social y la permeabilidad de los
necesidad de investigar los procesos limites entre el trabajo y la vida personal.
organizacionales afectados por el

trabajo remoto, como las
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interacciones entre personas y
unidades, el liderazgo y la
supervisién, y se enfatiza la
importancia de comprender cémo
estos cambios afectan a los
empleados, sus familias y
comunidades y qué factores
determinan si son beneficiosos o

perjudiciales.

La resiliencia del servicio publico
durante la pandemia de COVID-19 y
el cambio al teletrabajo debido a las

medidas de distanciamiento social.
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También se plantea la necesidad de investigar
modelos hibridos que combinen el trabajo
presencial y remoto, y determinar cual es la
mezcla dptima para diferentes contextos y

personas.

Los supervisores han sido mas desafiados por
la crisis que sus empleados, y la satisfaccion
con el liderazgo se encontré como un
antecedente de la resiliencia de los empleados
en cuanto a la satisfaccion laboral. Por lo
tanto, el sector publico debe enfocarse en
proporcionar a los supervisores habilidades
para liderar equipos virtuales y hacer que se
sientan mas comodos liderando de forma

remota.

Cuanto mas auténomos sean los empleados,
mejor desempefardn su trabajo mientras
trabajan desde casa y mejor podran enfrentar
una situacion de crisis. Por lo tanto, el
liderazgo debe permitir y otorgar mayores

grados de autonomia laboral.

Las habilidades de comunicacién basadas en la
tecnologia son mas importantes para mejorar
los resultados del teletrabajo y la satisfaccién
gue la tecnologia en si misma. Ademas, se
encontrd que los resultados del teletrabajo
pueden verse afectados por variables

demogréficas y la cultura nacional.

La resiliencia del servicio publico durante la
crisis de COVID-19 fue satisfactoria, y el
cambio al teletrabajo no fue tan exigente para

los empleados publicos como se esperaba.

Los resultados resaltan el papel importante del

liderazgo, la autonomia y las competencias
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Coémo los mecanismos de apoyo
organizacional impactan las
actitudes laborales de los empleados
en el contexto del trabajo remoto

durante la pandemia de Covid-19.

Se analiza cémo los mecanismos de
apoyo organizacional, como la
estructura efectiva, el liderazgo de
apoyo, la cultura de cuidado y la
tecnologia, afectan las actitudes
laborales de los empleados durante
el trabajo remoto durante la

pandemia.

También se investiga como la
ansiedad causada por la crisis afecta
la relacion entre el compromiso del
empleado, la satisfaccién laboral y el

compromiso organizacional.

El estudio propone un modelo de
calidad de teletrabajo compuesto
por cuatro dominios principales:
oficinas agiles dentro de las
organizaciones, estaciones de
trabajo remotas funcionales,
flexibilidad horaria y gestion

comprometida.
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digitales en la resiliencia del sector publico
durante la crisis. También se sefiala la
importancia de considerar el contexto y las
habilidades blandas en los modelos de trabajo

remoto.

La importancia de equipos pequefios con
metas claras, liderazgo de apoyo, una cultura
de cuidado y el uso adecuado de la tecnologia
para fomentar un compromiso positivo de los

empleados durante tiempos dificiles

El estudio también destaca la influencia
moderadora de la ansiedad en la relaciéon
entre el compromiso de los empleados y la
satisfaccion laboral/compromiso
organizacional. Subraya la necesidad de
comprender y abordar la ansiedad en

situaciones de crisis.

Los hallazgos proporcionan ideas valiosas para
las organizaciones que enfrentan la crisis de
Covid-19. Sugiere que la formacién de equipos
pequefios con una comunicacién y normas
claras, una comunicacion abierta y
transparente por parte de los lideres, una
cultura de cuidado y apoyo, y una capacitacion
adecuada en tecnologia pueden mejorar el
compromiso de los empleados durante el
trabajo remoto. Ademas, crear una cultura de
cuidado y apoyo puede ayudar a reducir la

ansiedad de los empleados.

Las organizaciones pueden mejorar los
recursos analizados en el estudio, como la
claridad de roles, el liderazgo
transformacional, la flexibilidad y las oficinas
agiles, mediante intervenciones y
capacitaciones especificas para los
trabajadores. Desde el punto de vista de los
trabajadores, se enfatiza que el teletrabajo no

es adecuado para todos y que las condiciones
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familiares, el tipo de trabajo y la disponibilidad

de los recursos laborales influyen en la

experiencia del teletrabajo.

Se sugiere que la mejora de estos recursos
debe ser un objetivo especifico para las
organizaciones que deseen mantener el
teletrabajo en el futuro. Por otro lado, la

mejora de las estaciones de trabajo remotas
agiles requiere la atencién de los responsables
politicos para desarrollar acciones sociales que

promuevan nuevos espacios de trabajo o de

coworking.

El estudio también destaca dreas de atencidn
para la actividad sindical. Por ejemplo, los
sindicatos pueden prestar atencién a la
implementacidn de los recursos de teletrabajo
y monitorear las caracteristicas demograficas,
ocupacionales y procedimentales relacionadas
con estos recursos para evitar que se
conviertan en barreras para la adopcion del

teletrabajo.

38 El estudio se basa en la teoria de la Durante el confinamiento, los empleados
autodeterminacién de Ryany Deciy  experimentaron un aumento en la autonomia
se llevd a cabo durante el primer y la competencia percibidas, pero una
confinamiento en la primavera de disminucién en la relacién interpersonal, la
2020, para comprobar cdmo cambié motivacién intrinseca y la productividad en
la motivacion y la productividad de comparacion con el periodo anterior al

los empleados con el teletrabajo. confinamiento.

El andlisis de ecuaciones estructurales reveld
que la disminucién en la productividad se
puede explicar por una disminucién en la
motivacién intrinseca, que a su vez puede

explicarse por cambios en la relacion
interpersonal, la autonomia y la competencia

percibidas.

Se observaron consecuencias motivacionales

tanto positivas como negativas del teletrabajo

durante el confinamiento. Sin embargo, la
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consecuencia final para la productividad de los

empleados fue negativa.
Se utiliza |a teoria de la fuerza Se encuentra que el estrés asociado al trabajo
situacional para probar las hipdtesis extra-normativo se reduce cuando se logra

aparentemente paraddjicas de que  una fuerza situacional maximizando la claridad

los efectos del trabajo extra- y consistencia del trabajo extra-normativo,

normativo son mas perjudiciales mientras que se incrementa cuando se logra

para el estrés de los empleados una fuerza situacional imponiendo mayores
cuando este trabajo representa una restricciones y consecuencias en torno al
situacion mas fuerte (es decir, una trabajo extra-normativo.

gue prescribe claramente un
comportamiento esperado), en
comparacién con cuando este
trabajo representa una situacién
mas débil (es decir, una que permite
una mayor eleccién personal y
amplitud de comportamiento).
El impacto del teletrabajo en Italia, Los resultados mostraron que las empresas
un pais donde el uso del teletrabajo  que implementaron el teletrabajo de manera
era extremadamente raro antes de estratégica experimentaron beneficios como
la pandemia. El objetivo del estudio mayor productividad, eficiencia y ahorro de

fue analizar si el teletrabajo puede espacio. También se redujo la necesidad de

generar beneficios para las viajar, disminuyendo la congestién y las

empresas, la sociedad y el medio emisiones de CO2.

ambiente, al tiempo que garantiza la El teletrabajo también tuvo impactos en la

autonomia, flexibilidad y equilibrio vida de los empleados, como largas horas de

entre la vida privada y laboral de los . o . .
trabajo en casa, baja interaccion con el equipo

trabajadores. de trabajo y falta de separacion entre el
entorno laboral y doméstico, lo que puede

generar estrés a largo plazo.

Se destaco la importancia de una regulacion
adecuada del teletrabajo para proteger a los
trabajadores y evitar efectos negativos en su

bienestar.

El estudio también sefialé que el teletrabajo

puede influir en la sociedad en términos de

cambios en los habitos de gasto y en sectores
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econdémicos como bares, restaurantesy la
industria de la moda, que pueden necesitar

adaptarse a nuevas demandas.

47 Se analizan las opiniones y Los trabajadores del conocimiento en Italia
percepciones de trabajadores del tienen una evaluacion positiva del trabajo
conocimiento en Italia con respecto remoto durante el primer confinamiento por

al cambio al trabajo remoto durante la pandemia de Covid-19.
el primer confinamiento a nivel

Ven el trabajo remoto como una oportunidad

nacionali(marzosimayoldci2020) para mejorar el bienestar y la productividad

impuesto para contener el brote de
Covid-19.

laboral.

Sin embargo, hay un contraste entre el deseo
de seguir experimentando con el trabajo
remoto y la percepcidn de que las culturas
gerenciales en Italia no lo apoyan

adecuadamente.

Los trabajadores descubrieron nuevas formas
de organizar su tiempo, utilizar la tecnologia y
establecer relaciones sociales durante el

trabajo remoto.

El equilibrio entre el trabajo y la vida personal
y la dificultad para establecer limites claros

son desafios importantes.

Aunque el trabajo remoto tiene beneficios,
muchos trabajadores aln valoran las

relaciones sociales presenciales.

Tabla 6. Investigaciones y resultados de los articulos relacionados con el COVID-19. Fuente: Elaboracion

propia

Después de analizar detenidamente los nueve articulos de investigacidn, se ha obtenido una
visidon integral sobre el teletrabajo impuesto por la pandemia de COVID-19 y sus implicaciones tanto
a nivel individual como organizacional. A través de estas investigaciones, se han descubierto

diversos aspectos importantes relacionados con esta modalidad laboral emergente.

En primer lugar, se han revelado las dificultades y perjuicios potenciales que enfrentan los
empleados durante el teletrabajo, especialmente aquellos con tareas altamente interdependientes.
No obstante, también se ha observado que los empleados agotados pueden recurrir a recursos

externos, como el apoyo organizacional, para recuperarse y enfrentar mejor la situacién (Chong et
al., 2020).
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A nivel organizacional, se han identificado beneficios significativos del trabajo remoto, como
la reduccién de costos de desplazamiento y un mayor equilibrio entre el trabajo y la vida personal.
Sin embargo, también se han planteado desafios, como el aislamiento social y la necesidad de
establecer limites claros entre el trabajo y la vida personal. La investigacién también ha destacado
la importancia de explorar modelos hibridos que combinen el trabajo presencial y remoto para

adaptarse a diferentes contextos y personas (Murphy, 2021).

En el sector publico, se ha observado una satisfactoria resiliencia durante la crisis de COVID-
19 con el cambio al teletrabajo. Los resultados indican que el liderazgo, la autonomia y las
competencias digitales juegan un papel crucial en la resiliencia del sector publico durante tiempos
dificiles (Fischer et al., 2023).

Asimismo, se ha demostrado que los mecanismos de apoyo organizacional, como una
estructura efectiva, liderazgo de apoyo y una cultura de cuidado, influyen significativamente en las
actitudes laborales de los empleados durante el trabajo remoto. También se ha subrayado la

importancia de abordar la ansiedad en situaciones de crisis (Mehta & Sharma, 2022).

Una investigacidn basada en la teoria de la autodeterminacién ha revelado que, durante el
confinamiento, los empleados experimentaron un aumento en la autonomia y competencia
percibidas, pero una disminucién en la motivaciéon intrinseca y la productividad. Esto destaca la
necesidad de comprender y abordar los factores motivacionales durante el teletrabajo (Rietveld et
al., 2022).

El impacto del teletrabajo en Italia mostrdé que las empresas que implementaron esta
modalidad de manera estratégica experimentaron beneficios, como mayor productividad y ahorro
de espacio. Sin embargo, también se han observado desafios, como largas horas de trabajo en casa
y la falta de separacién entre el entorno laboral y doméstico, lo que puede generar estrés a largo
plazo. Se resalta la importancia de una regulacion adecuada para proteger a los trabajadores y evitar

efectos negativos en su bienestar (Fortuna et al., 2023).

Por ultimo, las opiniones y percepciones de los trabajadores del conocimiento en Italia
sobre el cambio al trabajo remoto han sido en su mayoria positivas, viéndolo como una oportunidad
para mejorar el bienestar y la productividad laboral. No obstante, se ha identificado la necesidad de

un mayor apoyo por parte de las culturas gerenciales (Gandini & Garavaglia, 2023).

En conclusion, la investigacidn sobre el teletrabajo impuesto por la pandemia ha revelado
un panorama complejo y multidimensional. Si bien el teletrabajo ha traido beneficios vy
oportunidades, también ha presentado desafios y dificultades tanto a nivel individual como
organizacional. Estos hallazgos resaltan la importancia de comprender y abordar de manera
adecuada las implicaciones psicoldgicas, motivacionales y organizacionales del teletrabajo para

garantizar una transicion fluida y efectiva hacia esta modalidad laboral en el futuro.
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4.2. Transformacion digital en el teletrabajo: el rol de las tecnologias de la

informacién y comunicacion (TICs)

Es evidente que, en los Ultimos aios, el uso de las TICs ha revolucionado totalmente la forma
en la que se trabaja, especialmente con la adopcidn del teletrabajo. A raiz de esto, muchos estudios
han analizado cémo estas tecnologias impactan en la productividad y rendimiento de los empleados

en el teletrabajo.

En este bloque se van a analizar 5 de los articulos, ya que son los que hablan de manera mas
directa, proporcionando informacién mas relevante sobre cdmo el uso de las tecnologias de la
informaciéon y comunicacién (TICs) han influido en el teletrabajo y en la productividad de los
empleados y su rendimiento (11, 12, 17, 21, 50). Cada uno de ellos estd abordado desde distintas

perspectivas, proporcionando valiosas conclusiones.

La incorporacién de tecnologias de la informacion y comunicacion (TICs) en practicas
laborales flexibles puede influir positivamente en la satisfaccién laboral de los empleados,
especialmente cuando las caracteristicas del trabajo favorecen la desagregacion laboral. Las TICs
pueden facilitar la adaptacién al teletrabajo y mejorar la experiencia laboral en entornos flexibles.
Por ejemplo, el trabajo inteligente (SW), puede generar complementariedades entre elementos
organizativos y macroecondémicos. Inversiones en recursos humanos y el desarrollo de un entorno
de trabajo modvil son esenciales para aprovechar el potencial del SW y mejorar la productividad
laboral (Neirotti et al., 2019).

Eluso de las TIC en el teletrabajo abre la posibilidad de lograr un nuevo equilibrio renovando
en la gestién del tiempo, lo que a su vez aumenta las percepciones positivas sobre la calidad de vida

y la flexibilidad organizacional (Ruiller et al., 2019).

La implementacién de TICs en el teletrabajo puede influir en la experiencia laboral y el ajuste
de los empleados, especialmente cuando se atienden aspectos especificos de la crisis, como el
aislamiento profesional, el entorno de teletrabajo y el estrés, y que esta implementacion sea exitosa
requerird de una revisidn de las fronteras organizacionales y una reflexidon a gran escala sobre la

distribucion de tareas y responsabilidades (Carillo et al., 2021).

También, se destaca la importancia de garantizar el desarrollo organizacional con
tecnologias de la informacion y la comunicacién (TICs) en circunstancias excepcionales como

desastres generales o pandemias (Slabe-Erker & Primc, 2021).

La reactividad psicoldgica de los trabajadores puede aumentar debido a la incompatibilidad
entre el trabajador y el entorno en el teletrabajo inducido por la epidemia, lo que podria conducir
al agotamiento laboral y comportamientos contraproducentes. Sin embargo, el uso adecuado de
tecnologias colaborativas puede moderar estos efectos negativos (Li et al., 2023). Al final, el objetivo
de estas tecnologias es el de facilitar la comunicacion, colaboracion y trabajo en equipo entre

personas que no estan ubicadas geograficamente en el mismo lugar, por lo que son esenciales para
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los empleados trabajen juntos de manera eficiente. Algunas de estas tecnologias colaborativas
serian, por ejemplo, plataformas de videoconferencia, de colaboracién en documentos o

herramientas de gestion de tareas.

En resumen, las TICs desempefian un papel significativo en la implementacion y experiencia
del teletrabajo, y su adopcidon adecuada puede mejorar la satisfaccién laboral, la productividad y el
rendimiento de los empleados. Sin embargo, es importante abordar las incompatibilidades y
desafios especificos que surgen durante situaciones de crisis, para optimizar los beneficios del
teletrabajo y asegurar un entorno laboral productivo y saludable para los empleados. Las
organizaciones deben considerar estrategias de capacitacion, flexibilidad y apoyo en el uso de TICs

para garantizar una transicion exitosa hacia un entorno laboral mds flexible y digitalizado.

4.3. Aspectos psicoldgicos del teletrabajo: bienestar laboral, dinamicas sociales y de

género, trabajo en equipo y comportamiento

En este tercer bloque se van a comentar los articulos que analizan los aspectos psicoldgicos
del teletrabajo que afectan al rendimiento de los trabajadores y de la organizacion en su conjunto.
Se van a explorar diversos aspectos relacionados con el bienestar laboral, las dindmicas sociales y
de género, el trabajo en equipo y el comportamiento en el contexto del teletrabajo. Se analizaran
como estas dimensiones psicoldgicas impactan en la experiencia de los trabajadores, influyendo en
su satisfaccion, rendimiento y adaptacién al entorno laboral remoto. Asimismo, se examinara cémo
las interacciones sociales y las dindmicas de equipo se ven afectadas por esta modalidad de trabajo
y como las practicas organizacionales pueden contribuir al bienestar y eficacia de los empleados en

el teletrabajo.

Para una mejor comprension de la tabla comparativa que se va a mostrar a continuacion, se

van a asociar abreviaturas a las distintas dimensiones:

- Bienestar laboral
o Satisfaccion laboral (BSL)
o Compromiso laboral y motivacién (BCLM)
o Conciliacién laboral/familiar (BCLF)
- Dindmicas sociales y de género
o Aislamiento social (DAS)
o Diferencias de género (DDG)
- Trabajo en equipo
o Procesos de conocimiento y dindmicas de comunicacién (TECC)
o ldentidad colectiva (TEIC)
- Comportamiento

o Comportamiento de los empleados
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2
=  Hacia sus supervisores (ES)
=  Por el control laboral (ECL)
=  Ensituacion de crisis (EC)

o Comportamiento de los supervisores (CS)

La primera dimension trata del bienestar laboral, en la cual se engloba la satisfaccién
laboral, el compromiso laboral y motivacién y la conciliacién laboral/familiar. Todos estos conceptos
contribuyen al bienestar y la calidad de vida en el ambito laboral. Es un concepto integral que busca
promover un entorno de trabajo saludable y equilibrado, donde los trabajadores se puedan sentir
satisfechos con su trabajo, comprometidos con la organizacién, motivados para alcanzar sus
objetivos y capaces de conciliar sus responsabilidades laborales con sus responsabilidades
familiares. Los articulos que tratan esta dimensién analizan en qué manera este bienestar influye

en la productividad y en el rendimiento de los empleados y de la organizacion.

La segunda dimension habla sobre las dindmicas sociales y de género, englobando los
términos de aislamiento social y las diferencias de género. Este enfoque permite analizar cémo y
por qué es posible que el aislamiento social se de en el teletrabajo y si los factores de género

influyen en alguno de estos aspectos.

La tercera dimensién menciona al trabajo en equipo, donde se incluyen los procesos de
conocimiento y las dindmicas de comunicacion y la identidad colectiva. Aqui se analiza cémo se
comunican unos empleados con otros, si esta comunicacién es efectiva y el conocimiento llega a su
fin o si los empleados tienen trabajan bien en equipo y por lo tanto, tienen una percepcion

compartida de valores y objetivos.

Por ultimo, la cuarta dimensidn habla sobre el comportamiento y el rendimiento, tanto de
los empleados como de los supervisores o gerentes, en el ambito del trabajo en remoto. En el caso
del comportamiento de los empleados, la agrupacion de los articulos se divide en tres grupos: cémo
se comportan con sus supervisores al teletrabajar, cdmo reaccionan al control laboral que esta
modalidad de trabajo puede suponer, ya sea mayor o menor, y como son capaces de adaptarse en
una situacion de crisis determinada, como puede ser la pandemia del COVID-19, si son capaces de

ser flexibles y aportar a la empresa el grado de resiliencia que esta necesita en momentos asi.
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Dindmicas . . Comportamiento
: Trabajoen  Comportamiento de
sociales y de de los

: equipo los empleados :
género supervisores

Art. BSL | BCLM BCLF DAS DDG TECC TEIC ES ECL EC CS

Tabla 7. Tabla comparativa sobre los aspectos psicoldgicos del teletrabajo. Fuente: Elaboracion propia

4.3.1. Primera dimension: Bienestar laboral

La dimensién mas repetida, con un total de 17 articulos que hablan sobre el tema es la de
bienestar laboral (9 articulos hablan de satisfaccién laboral, 4 de compromiso laboral y motivacion

y otros 4 de conciliacidn laboral/familiar).

El articulo de Vanderstukken, Nikolova, de Jong y Ramioul contiene las tres categorias de la
dimensidn en su estudio, en el que identifica tres clases que reflejan tres combinaciones especificas

de motivos para el teletrabajo: la clase requisito laboral (el teletrabajo se hace porque se tiene que
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hacer), la clase de eficiencia (el teletrabajo se hace para cumplir con pazos y presiones) y la clase de
equilibrio entre trabajo y vida personal (el teletrabajo se hace para conseguir un equilibrio saludable
entre el trabajo y la familia o el ocio) (Vanderstukken et al., 2022). Los analisis muestran que los
empleados que pertenecen a la misma clase también tienden a compartir un contexto determinado
en términos de caracteristicas laborales, como la velocidad de trabajo y la autonomia. Sin embargo,
se demostrd que la mayoria de los empleados tienden a cambiar entre estas clases a lo largo de seis

meses.

Ademas, las clases de motivos para el teletrabajo predicen los resultados seis meses
después: mientras que la clase de requisito laboral tiene los resultados menos positivos, los
empleados en la clase de eficiencia informaron tener mas vitalidad y menos agotamiento
emocional, y los empleados en la clase de equilibrio entre trabajo y vida personal informaron tener

mas vitalidad, menos agotamiento emocional y mas satisfaccion laboral.

Con respecto a la satisfacciéon laboral, Golden y Veiga (Golden & Veiga, 2005) proponen una
relacién curvilinea entre el grado de teletrabajo y la satisfaccién laboral, con la satisfaccion

alcanzando un punto mas alto en niveles mas extensos de teletrabajo.

6.4

15.1

Job
Satisfaction 5.6

52

4.8 [ | 1

3.0 11.7 204
(Mean=—1 s.d.) (Mean) (Mean + 1 s.d.)

Extent of Telecommuting (hours)

llustracién 10. Relacidn entre las horas/semana de teletrabajo y la satisfaccion laboral. Fuente: Golden &
Veiga, 2005

En el estudio definieron, por un lado, la satisfaccion laboral con una escala que evalua las
respuestas afectivas generales de los miembros de la organizacidn sobre su trabajo en una escala
del 1 (totalmente en desacuerdo) al 7 (totalmente de acuerdo). Por otro lado, el grado de teletrabajo
se definié pidiendo a los trabajadores que indicaran el nimero medio de horas a la semana que
teletrabajaban. Y como resultado, como se puede ver en el grafico que proporcionaron, a medida
gue aumenta el teletrabajo, la satisfaccion laboral también aumenta inicialmente, pero luego se
estabiliza y disminuye ligeramente en niveles mas altos, lo cual contradice a la creencia convencional

de que cuantas mas horas se teletrabaje, mas satisfechos se encontraran los trabajadores. La
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flexibilidad y libertad que ofrece el teletrabajo pueden aumentar la satisfaccién laboral, pero su uso

debe ser limitado para optimizar los resultados laborales.

Por otro lado, muchos empleados siguen mostrando resistencia para participar en esta
nueva modalidad de trabajo, por lo que es necesario que se cree un clima de trabajo virtual efectivo
para aquellos empleados con baja autoeficacia en el teletrabajo proporcionando capacitacién en
tecnologia, tecnologia adecuada y suficiente comunicacién para mejorar la percepcién del clima del
teletrabajo (Adamovic et al., 2022). También, se destaca la importancia de establecer una alta
autonomia laboral, una cultura orientada al rendimiento, un sistema de evaluacién justo y objetivos
de desempefio claros y medibles, y ajustar el teletrabajo segun las caracteristicas generacionales y
de género (Kim, 2023).

Siguiendo con la segunda categoria, compromiso laboral y motivacion, en el estudio
realizado por Gerards, de Grip y Baudewijns, encontraron que la gestion de la produccién, el acceso
al conocimiento organizacional y un lugar abierto y accesible tienen un impacto positivo en el
compromiso laboral, mientras que, por otro lado, el trabajo independiente de tiempo y ubicaciény
la flexibilidad en las relaciones laborales no estdn significativamente relacionados con el
compromiso laboral (Gerards et al., 2018). Ademas, se destacé la importancia de proporcionar a los
empleados un aumento de la autonomia para incrementar asi su compromiso laboral, y a las
organizaciones se les recomendé que fomenten el liderazgo transformacional y la interaccién social

en el lugar de trabajo.

A esto se pueden anadir los resultados del estudio realizado por Sanhokwe, que desarrollé
un modelo de mediacidén moderada para explicar el deseo de teletrabajar tras la pandemia en lugar
del trabajo tradicional (Sanhokwe, 2022). En este estudio se revelé que la relacion entre la calidad
de vida y el deseo de teletrabajar estaba influenciada en gran medida por las percepciones de carga
de trabajo y el apoyo organizacional del teletrabajo, el cual tuvo un efecto compensatorio en la
carga de trabajo. Encontrando a su vez diferencias significativas en el deseo de teletrabajar segin

género, nivel y ubicacion del trabajo (Sanhokwe, 2022).

Por ultimo, para acabar con esta dimensién, en la categoria de la conciliacion de la vida
familiar y laboral, un estudio realizado por Andrade y Lousa reveld que la sobrecarga de roles, el uso
de tecnologia relacionada con el trabajo fuera del horario laboral y la baja autonomia laboral fueron
factores que contribuyeron al conflicto trabajo-familia, especialmente durante el periodo de
teletrabajo obligatorio en la pandemia para los empleados con hijos, que tuvieron que adaptarse
rdpidamente a esta nueva forma de trabajo y lidiar con las tareas familiares (Andrade & Petiz Lousa,
2021). A raiz de esto, los autores afirmaron que es importante repensar las estrategias para crear
entornos de teletrabajo que no perjudiquen las relaciones laborales y familiares de los empleados
y destacan la importancia de equilibrar ambos conceptos como una prioridad en la gestidn de los

recursos humanos.
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4.3.2. Segunda dimensién: Comportamiento

La siguiente dimensidon con mas articulos que hablan de ella seria la del comportamiento,
con un total de 12 articulos (4 sobre el comportamiento de los supervisores y 8 de los empleados,
dividiendo estos en 4 articulos que hablan del comportamiento hacia los supervisores, 2 sobre el

control laboral y otros 2 sobre el comportamiento en situacidn de crisis).

Park y Cho destacan que los supervisores en el contexto del teletrabajo han sido poco
estudiados por ahora, y comparan el comportamiento de los que teletrabajan y los que no, y cémo
esto afecta a su percepcion del impacto del teletrabajo en la organizacion (Park & Cho, 2022). Los
resultados mostraron que para los supervisores que teletrabajan, factores como el apoyo de la
direccién al teletrabajo, la equidad en la asignacion de tareas, la experiencia y la competencia en la
supervisiéon de teletrabajadores influyen positivamente en su percepcién del impacto del
teletrabajo en la organizacién. Sin embargo, en el caso de los supervisores que no teletrabajan, sélo
la equidad en la asignacidn de tareas y la competencia en la supervision de teletrabajadores afectan

positivamente en su percepcion del impacto del teletrabajo en la organizacion (Park & Cho, 2022).

Con respecto al comportamiento de los empleados hacia sus supervisores, Barsness,
Diekmann y Seidel encontraron que pasar mas tiempo trabajando de forma remota con los
supervisores aumenta la frecuencia de comportamientos de gestiéon de impresiones enfocados en
el supervisor y el trabajo, y a su vez, esta frecuencia disminuye al disminuir la centralidad en la red
social (Barsness et al., 2005). Tanto el género como la centralidad en la red social aumentaron la
asociacién positiva entre los comportamientos de gestién de impresiones enfocados en el
supervisor y la evaluacién del desempefio (Barsness et al., 2005). Esto hace ver que las
organizaciones deben evitar sistemas de evaluacidon de desempefio discriminatorios y ofrecer
capacitacion para contrarrestar estereotipos negativos y crear evaluaciones precisas del

desempeiio.

En relacidn al control laboral, estudios que realizaron cuatro autores (Becker et al., 2022) a
trabajadores de Estados Unidos, resultaron con que un alto control laboral percibido estaba
relacionado de una forma beneficiosa con el agotamiento emocional y el equilibrio entre el trabajo
y la vida personal, mientras que, por otro lado, la soledad en el trabajo estaba relacionada
perjudicialmente con las variables de interés. Ademas, se encontrd que el impacto beneficioso de
un alto control laboral percibido dependia de las preferencias individuales de segmentacion, siendo
los efectos mas fuertes cuando las preferencias de segmentacién eran bajas (Becker et al., 2022).
Lo que quiere decir, que tener un alto control en el trabajo y evitar la soledad en el entorno laboral
pueden mejorar el bienestar emocional y el equilibrio entre el trabajo y la vida personal de los
trabajadores, especialmente si prefieren mantener una clara separacion entre estos dos aspectos

de su vida.

Para terminar con esta dimensidn, en situaciones de crisis, los empleados pueden
interpretar el teletrabajo como una amenaza, especialmente aquellos en posiciones gerenciales que

buscan ascender. Ademas, las sefiales enviadas por la empresa y la industria pueden influir en la
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percepcidn del teletrabajo, por ejemplo, si la empresa mostrara el teletrabajo como un privilegio en
lugar de como un derecho, en tiempos de crisis, esto podria interpretarse como una eleccidn

peligrosa (Canibano & Avgoustaki, 2022).

4.3.3. Tercera dimension: Trabajo en equipo

En esta tercera dimensién, que se desarrolla en 9 articulos, se encuentra una gran diferencia
entre las dos categorias, ya que para los procesos de conocimiento y las dindmicas de comunicacion

se encuentran 7 articulos, para la identidad colectiva sélo 2.

Se muestra que la identidad y el conocimiento compartidos son fundamentales para
mantener la proximidad percibida entre los miembros de un equipo que se encuentra disperso
debido al teletrabajo. La falta de conocimiento compartido, de hecho, puede llevar al aislamiento
de los teletrabajadores y afectar negativamente al rendimiento general del equipo y de la
organizacién, que también se puede ver afectado por la falta de comunicacién adecuada, la cual

puede dar lugar a malentendidos, retrasos en la toma de decisiones y conflictos (Ruiller et al., 2019).

Ademds, para ayudar a la comunicacién intraequipo, un estudio aleman demostré que las
estructuras de jerarquia plana y los procesos de autorregulaciéon ayudaron a los miembros del
equipo a mitigar los efectos negativos debido a la dispersién espacial y temporal del trabajo desde
casa. El andlisis de las redes de comunicacion de los equipos muestra que el trabajo remoto forzado
puede hacer que las fisuras (divergencias o conflictos) en los equipos sean mas evidentes. Sin
embargo, la cohesién del equipo, la identificacion con el equipo y el desempeiio de roles de
intermediacidn por parte de individuos evitan los efectos negativos de las fisuras en el rendimiento
del equipo (Maurer et al., 2022). Un resultado parecido, se obtuvo de otro estudio realizado por
Ajzen y Taskin, en el que se muestra la re-regulacion de las relaciones laborales y las comunidades
de trabajo a través de un proceso de identidad colectiva que implica el desespaciado/reespaciado
de la identidad (Ajzen & Taskin, 2021).

4.3.4. Cuarta dimensién: Dinamicas sociales y de género

Por ultimo, la dimensidn de dindmicas sociales y de género es en la que menos articulos se
encuentra en su conjunto, con un total de 8, 5 de ellos en la categoria de aislamiento social y 3 de

ellos en la categoria de diferencias de género.

El aislamiento en el lugar de trabajo es un constructo bidimensional que incluye la
percepcidn de aislamiento de los compafieros y de la red de apoyo de la empresa (Marshall et al.,
2007). Segun el estudio de Marshall, Michaels y Mulki, existen dos escalas adecuadas para medir el
aislamiento: la de los companieros y la de la compafiia (Marshall et al., 2007). A partir de ahi,

demostraron que el aislamiento social en el lugar de trabajo esta negativamente correlacionado con
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el nimero de horas trabajadas por semana. Esto sugiere que aquellos empleados que experimentan
mas aislamiento social pueden ser menos propensos a trabajar largas horas y podrian tener un
rendimiento menos efectivo. Ademas, se resaltd que las oficinas virtuales pueden generar
percepciones de aislamiento social y organizacional, lo que puede afectar negativamente el éxito y
la efectividad de la organizacion. Esto es especialmente relevante en el contexto del teletrabajo,
donde los empleados pueden estar mas propensos a sentirse aislados debido a la falta de

interacciones cara a cara con los compaiieros y la red de apoyo de la empresa (Marshall et al., 2007).

Por ultimo, con respecto a la diferencia de género, un estudio demostré que cuando las
personas importantes en un entorno laboral se perciben funcionando de manera efectiva, no se
encuentran diferencias en la adaptabilidad entre los géneros. Sin embargo, entre los empleados,
cuando se percibe que los supervisores tienen un bajo desempefio, los cambios en el trabajo se
relacionan con un menor rendimiento entre los hombres. Por otro lado, entre los gerentes, cuando
se percibe que los empleados tienen un bajo desempeno, los cambios en el trabajo se relacionan

con un menor rendimiento entre las mujeres (Turgeman-Lupo et al., 2022).

4.4. Sostenibilidad y teletrabajo: consideraciones ambientales en un entorno laboral

remoto

Sobre sostenibilidad en el campo del teletrabajo no se ha encontrado demasiada
informacion en la busqueda bibliografica, tan sélo 2 de los 50 articulos hablan de ella (21, 46).
Algunos de los otros articulos mencionan sin adentrarse mucho, la sostenibilidad econdmica e

incluso social, dejando un poco al lado la medioambiental.

Slabe-Erker y Primc afirman que la agilidad y la capacidad de una empresa para
transformarse rapidamente significa que la empresa tiene potencial de ser mas poderosa y operar
de manera mas sostenible, ademds de apoyar una trayectoria de crecimiento sostenible (Slabe-
Erker & Primc, 2021). Por otro lado, se menciona el comercio electronico como una clave para lograr
un futuro de desarrollo sostenible en los tres ambitos: econdmico, social y medioambiental. Con
esto, se afirma que la sostenibilidad se refiere a la capacidad de la empresa para mantener su
operatividad, rentabilidad y relevancia a lo largo del tiempo, sin comprometer el bienestar social,
econdmico y ambiental, siendo principalmente este ultimo, el que en la busqueda bibliografica, la
mayoria de los articulos no han tenido en consideracién, lo que deja ver que es necesario aumentar
la responsabilidad sostenible de las empresas para que tengan en cuenta el impacto de sus

operaciones en el medio ambiente y busquen minimizar su huella ambiental.

Por otro lado, Fortuna, Rossi, EImo y Arcese revelan que el trabajo inteligente esta
directamente relacionado con el entorno, ya que se muestra que trabajar desde casa significa
menos coches en la carretera, lo que se traduce en menos emisiones de carbono, aunque aumenta

el consumo de energia y gas (Fortuna et al., 2023). Por lo tanto, aunque el trabajo inteligente sea
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esencial para la sostenibilidad medioambiental, podria por otro lado estar relacionado con algunos

factores que anulan los beneficios.

Ambos articulos destacan la importancia de la sostenibilidad en sus diversos dmbitos y se
destaca que, para alcanzar una verdadera sostenibilidad, las empresas deben encontrar un
equilibrio entre las ventajas y desventajas de sus practicas, identificando y mitigando los posibles
impactos negativos en el medio ambiente. Esto implica la adopcidn de estrategias responsables que
fomenten la eficiencia energética, la gestion adecuada de recursos naturales y la reduccién de la
huella ambiental. Solo asi podran contribuir significativamente a un futuro de desarrollo sostenible,

asegurando la viabilidad y prosperidad tanto para las empresas como para el planeta en su conjunto.

4.5. Gestién del rendimiento en el teletrabajo: desafios y estrategias para la

productividad en un contexto remoto

En este apartado se van a analizar todos los articulos directamente relacionados con el
objetivo del estudio, la gestién del rendimiento en el teletrabajo. Es un tema del que, segun afirman
varios de los articulos (Golden & Veiga, 2005; Ruiller et al., 2019; Park & Jae, 2022) la investigacién
es bastante limitada, de ahi todo el andlisis de los apartados anteriores que ayudan a comprender
mejor el contexto de la investigacion realizada sobre diversos aspectos del teletrabajado que

afectan al rendimiento, como, por ejemplo, la transformacidn digital o los aspectos psicoldgicos.

Para este analisis se han encontrado 13 articulos (5, 7, 8, 9, 10, 13, 19, 24, 27, 35, 36, 37,
43), de los cuales se va a realizar una tabla comparativa, en la que se han definido seis dimensiones.
Estos articulos han sido seleccionados debido a su relevancia y enfoque en el tema en cuestidn con
el fin de realizar una comparacién sistematica y facilitar la comprensidon de los hallazgos vy

conclusiones obtenidos de estos diversos estudios e investigaciones.

Las seis dimensiones propuestas han sido disefiadas con la intencién de abordar los
aspectos esenciales relacionados con la gestién del rendimiento en el entorno del teletrabajo. Cada
una de ellas captura un conjunto especifico de consideraciones que han surgido tras el andlisis de
los articulos seleccionados. La creacidn de estas dimensiones facilita la organizacion y
estructuracion de la informacién recopilada, lo que a su vez permite simplificar la identificacién de

patrones, tendencias y diferencias entre los estudios analizados.
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Tabla 8. Dimensiones sobre la gestion del rendimiento en el teletrabajo. Fuente: Elaboracidn propia

Gestion de los recursos humanos y bienestar laboral. En este apartado estan representados
todos los articulos que tratan sobre como los recursos humanos y los diferentes aspectos que estan
directamente relacionados con el bienestar laboral, en el teletrabajo afectan a la gestién del

rendimiento.

Sistemas de control. Para esta categoria se han extraido articulos que tratan sobre el disefio
de sistemas de control en el ambito del trabajo remoto y cémo se implantan controles

organizacionales en los acuerdos de estos.

Caracteristicas y fundamentos. En este caso se habla sobre las caracteristicas y los factores
fundamentales del trabajo del teletrabajador que podrian facilitar o dificultar la capacidad de
realizar ciertas tareas, ademas de los determinantes del rendimiento laboral para este modelo de
trabajo. Se exploran aspectos como las habilidades requeridas para el teletrabajo, la autonomia del
empleado, la interdependencia de las tareas o la comunicacién y colaboracién a distancia,
estudiando cédmo estas caracteristicas impactan en la capacidad de los empleados para llevar a cabo

sus tareas de manera exitosa.

Intercambio de conocimiento. En esta categoria se abordan la complejidad del
conocimiento y los efectos de la separacidon temporal y espacial entre compafieros de trabajo, como

funcionan el intercambio y las redes de conocimiento.

60



\ UNIVERSITAT @ ESCOLA TECNICA
i) POLITECNICA { amx: § SUPERIORENGINYERIA
DE VALENCIA s, 6%  INDUSTRIAL VALENCIA
Tecnologia. En este apartado se tiene en cuenta cémo la tecnologia ayuda a mitigar las
limitaciones del teletrabajo vy, por lo tanto, la calidad del software influye en gran medida en los

resultados laborales de los teletrabajadores.

Sostenibilidad. Como se hizo en el apartado anterior, la sostenibilidad es un tema muy
importante que abordar en los articulos de practicamente cualquier sector. Se analizara la presencia

de esta en los articulos analizados.

A continuacién, se procede al andlisis de las seis dimensiones definidas, en orden

decreciente, segln el nimero de articulos que abordan los diferentes temas.

4.5.1. Primera dimensidn: Gestidn de los recursos humanos y bienestar laboral

Los articulos representados en esta dimension (5, 7, 8, 10, 24, 36, 37, 43) han investigado
distintos conceptos de la gestion de los recursos humanos y el bienestar laboral que influye en la
gestion del rendimiento, y se han obtenido conclusiones sobre qué practicas impactan en mayor

medida al rendimiento de los empleados y de la organizacién.

En primer lugar, se ha encontrado que el acceso a practicas de desarrollo de recursos
humanos se relaciona positivamente con la adopcidn del teletrabajo en las empresas. Ademas, el
teletrabajo estd asociado positivamente con el rendimiento de la empresa (Boulet & Parent-
Lamarche, 2022; Martinez-Sanchez et al., 2007; Podolsky et al., 2022) y este impacto es aun mas
positivo cuando se implementan practicas de desarrollo de recursos humanos. Esto significa, que
brindar oportunidades de desarrollo y capacitacion a los teletrabajadores es fundamental para
mejorar su rendimiento y el éxito general del teletrabajo en la organizacion. Sin embargo, en el
contexto espaniol, las largas jornadas laborales y la escasa difusion de practicas de trabajo flexible

pueden afectar el impacto del teletrabajo (Martinez-Sanchez et al., 2007).

HR development

HI1 (+) H4 (+) Organisational performance
Employee benefits H2 (+) - Financialil performan.ce
\ H3 (+) - Innovation and relational
Telework adoption »  performance
Control variables - Strategic flexibility
- Services (+)
- Knowledge-based employees (+) T
- Employee turnover (+) Control variables

- Functional flexibility (+)
- Internal numerical flexibility (+)
- External numerical flexibility (-)

llustracion 11. Modelo de investigacion del articulo 5. Fuente: Martinez-Sanchez et al., 2007

En la ilustracidn 11, extraida del articulo de Martinez, Pérez, de Luis y Vela, se plasmd un

modelo de investigacidon donde se propone que la adopcién del teletrabajo se explica por la medida
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en que los empleados tienen acceso a las practicas de desarrollo de los recursos humanos, como,
por ejemplo, a distintas formaciones y programas de desarrollo, y a los beneficios sociales
(Martinez-Sanchez et al., 2007). Se incluyen, ademas, tres variables de control como antecedentes
del teletrabajo: el sector, el porcentaje de empleados basados en el conocimiento y el grado
percibido de rotacion de los empleados. Y, por otro lado, también se definen algunas variables de
control relacionadas con la flexibilidad laboral que mejoran el rendimiento organizacional, situadas
en la parte baja de la derecha de la imagen: flexibilidad funcional (indica la distribucion de
funciones), flexibilidad numérica interna (relacionada con ajustar el volumen de trabajo a los
cambios en la demanda mediante contratos a tiempo parcial u horarios flexibles) y flexibilidad
numérica externa (relacionada con ajustar el volumen de trabajo mediante la contratacién vy

despido de empleados temporales) (Martinez-Sanchez et al., 2007).

También, se destaca la importancia de considerar el teletrabajo en los procesos de trabajo
y la productividad de los equipos en funcién de la actitud de los supervisores hacia esta modalidad
laboral (Lembrechts et al., 2018). Los estudios han confirmado que existe una correlacién negativa
entre la interdependencia de tareas y la actitud de apoyo de los supervisores hacia el teletrabajo
(Lembrechts et al., 2018; Podolsky et al., 2022). Sin embargo, la dependencia del supervisor de su
equipo modera esta relacién. En este sentido es esencial abordar los aspectos estructurales a nivel
de equipo que puedan contribuir a una actitud negativa por parte de los supervisores hacia el
teletrabajo (Lembrechts et al., 2018; Nakrosiene et al., 2019).

Por otro lado, se ha evidenciado que el bienestar de los trabajadores juega un papel
fundamental en el rendimiento laboral, especialmente en momentos de crisis (Boulet & Parent-
Lamarche, 2022). Los estudios respaldan tanto la teoria del trabajador feliz como la teoria del
desgaste de recursos al mostrar que un trabajador psicolégicamente en buen estado constituye un
recurso que mejora su rendimiento durante situaciones adversas (Boulet & Parent-Lamarche, 2022;
Groen et al., 2018). Ademas, se encontré que la satisfaccion con el equilibrio entre el trabajo y la
vida personal tiene un efecto positivo indirecto en el rendimiento laboral a través del bienestar en
todos los sectores. Estas conclusiones resaltan la importancia de implementar practicas de recursos
humanos, como se ha mencionado anteriormente, que promuevan el bienestar de los trabajadores

y entornos laborales favorables a la conciliacion familiar.

Otra de las conclusiones que se han obtenido de los articulos es el concepto de “job
crafting” (proceso mediante el cual los empleados cambian la naturaleza de sus tareas con el fin de
adaptarlas a sus necesidades y preferencias personales), surgido como una explicacién para los
cambios que los teletrabajadores realizan para mejorar el equilibrio entre trabajo y vida personal,
asi como el rendimiento laboral (Biron et al., 2023). Se ha enfatizado la importancia de considerar
las diferencias individuales relacionadas con el tiempo como contingencias para los ajustes
realizados por cada persona en su teletrabajo. Ademas, la retroalimentacion, tanto de compafieros
como de la propia evaluacion, ha sido identificada como un factor crucial en el proceso iterativo de

aprendizaje para teletrabajar de manera efectiva a lo largo del tiempo (Biron et al., 2023).
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Por ultimo, en el estudio realizado por Podolsky, Ducharme y Mclntyre se encontré que, en
grupos mixtos (teletrabajadores y no teletrabajadores), las diferencias de rendimiento entre ambos
favorecen a los no teletrabajadores (Podolsky et al., 2022). Sin embargo, esas diferencias se vuelven
no significativas a medida que aumenta la proporcién de teletrabajadores. Los resultados también
muestran que cuando la interdependencia de tareas en el grupo es baja, no hay diferencias de
rendimiento entre los teletrabajadores y los no teletrabajadores. No obstante, cuando la
interdependencia de tareas en el grupo es alta, los teletrabajadores tienen un mejor rendimiento a
medida que aumenta la proporcién de teletrabajadores en el grupo. Por lo que, las implicaciones
practicas del estudio sugieren que los teletrabajadores tienen un mejor rendimiento en grupos con
una proporcién mds alta de teletrabajadores, incluso cuando la interdependencia de tareas es alta
(Podolsky et al., 2022).

Al final, en este apartado se comprende que el teletrabajo puede tener un impacto positivo
en el rendimiento laboral, siempre y cuando se implementen practicas de desarrollo de recursos
humanos adecuadas y se fomente el bienestar de los trabajadores. La actitud de los supervisores
hacia el teletrabajo y las particularidades del sector también juegan un papel relevante en la
medicion del rendimiento. La presencia de mas teletrabajadores en un grupo y la adaptacion
dinamica de los roles laborales y no laborales a través del “job crafting” pueden mejorar ain mas el
rendimiento laboral en esta modalidad. En general, estas conclusiones ofrecen perspectivas valiosas
para las organizaciones en la gestidn efectiva del teletrabajo y el bienestar de sus trabajadores. Sin
embargo, no dejan del todo claro cdmo han medido el rendimiento en cada uno de los estudios
para llegar a dichas conclusiones, mas alla de algunas variables de control que se mencionan en uno

de los articulos.

4.5.2. Segunda dimensién: Caracteristicas y fundamentos

Dentro del amplio contexto de la gestion del rendimiento en el teletrabajo, es esencial
profundizar en las caracteristicas y fundamentos que distinguen a este modelo laboral en particular.
En este apartado, se van a analizar las caracteristicas y los factores fundamentales que pueden tener
un impacto significativo en su capacidad para realizar eficazmente ciertas tareas, ademads de los
determinantes especificos que influyen en el rendimiento laboral en este entorno de trabajo

remoto. Sobre estos aspectos hablan un total de 4 de los 50 articulos seleccionados (9, 10, 27, 35).

Los estudios sobre el impacto del teletrabajo en el desempefio laboral presentan resultados
contradictorios, pero se ha evidenciado que el teletrabajo puede afectar positivamente el
rendimiento en ciertas condiciones laborales (Golden & Gajendran, 2019; Park & Jae, 2022). Las
caracteristicas del trabajo como la complejidad, la interdependencia y el apoyo social, juegan un
papel importante en la relacion entre el teletrabajo y el desempefio laboral (Golden & Gajendran,
2019). Como se aprecia en la ilustracidn 12, los teletrabajadores en trabajos de alta complejidad

que teletrabajaron en mayor medida aumentaron su rendimiento laboral, mientras que los
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empleados con trabajos menos complejos no ven modificado el rendimiento laboral

independientemente del grado en el que teletrabajen.

404

High Complexity

38

Low Complexity

Job Performance

34 49

33 =

-1SD +1 SD
Extent of Telecommuting

llustracion 12. El efecto moderador de la complejidad del trabajo en la relacion entre el teletrabajo y el

rendimiento laboral. Fuente: Golden & Gajendran, 2019

Sin embargo, si se analiza la interdependencia de las tareas, el rendimiento se ve
aumentado en gran medida cuanto mas baja sea esta interdependencia a medida que crece el grado
de teletrabajo, mientras que, para una alta interdependencia de las tareas, el rendimiento decrece
poco a poco cuanto mayor es el grado de teletrabajo. Esto se debe principalmente a que cuanto
mas se depende de un compafiero para realizar una tarea especifica, mejores tienen que ser los
medios de comunicacién que se utilicen, siendo el teletrabajo en ocasiones un impedimento de ello

debido a la separacién espacial e incluso temporal.
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llustracion 13. El efecto moderador de la interdependencia del trabajo en la relacion entre el teletrabajo y el

rendimiento laboral. Fuente: Golden & Gajendran, 2019

Por otro lado, se ha encontrado que, en general, el teletrabajo no se asocia negativamente
con el rendimiento, independientemente del nivel de las variables moderadoras examinadas. Por el
contrario, se ha demostrado que el teletrabajo es beneficioso para trabajos complejos, con baja
interdependencia y bajo nivel de apoyo social (Antonio Davila et al., 2022; Golden & Gajendran,
2019).

Ademas, se identificaron factores clave que influyen en los resultados del teletrabajo, como
la reduccién de la comunicacién con companieros de trabajo, la confianza y el apoyo del supervisor,
y la idoneidad del lugar de trabajo en el hogar (Nakrosiene et al., 2019; Park & Jae, 2022). Estos
factores pueden fortalecer la satisfaccidn general, las ventajas percibidas, las oportunidades de

carrera y la productividad de los trabajadores.

El teletrabajo ha sido objeto de un debate en el contexto de la pandemia de la COVID-19.
Los estudios previos han comparado teletrabajadores con no teletrabajadores, pero hay poca
evidencia empirica que respalde las afirmaciones sobre el impacto del teletrabajo en el desempeiio
laboral (Nakrosiene et al., 2019). Sin embargo, se ha comprobado que la frecuencia del teletrabajo
y la calidad de la gestién del rendimiento tienen un efecto positivo en el rendimiento laboral, pero
el impacto organizativo del teletrabajo se asocié negativamente con el rendimiento de los

teletrabajadores, desafiando las expectativas.

Park y Jae investigaron como los factores laborales, tecnoldgicos y de gestion afectan al

rendimiento de los teletrabajadores (Park & Jae, 2022). En la ilustracion 14 se muestra el marco
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tedrico que propusieron en el que los factores mencionados conjuntamente afectan al impacto
organizativo del teletrabajo, que a su vez afecta al rendimiento individual de los trabajadores (Park
& Jae, 2022).

Work Factors  ——————— 7" Organizational
e S gt Impact
T - -
\\\ o = /,/'/ S~ . = 3
] = " ..\\\\ /,/ 4
Technology l— . %
Factors i o g
A e -
= S \’\\
L s T
Management | 7 Job

Factors . Performance

llustracion 14. Marco tedrico de los determinantes del rendimiento laboral de los trabajadores. Fuente: Park

& Jae, 2022

En lo que respecta a la gestién del rendimiento, los autores afirman que, al implementar el
teletrabajo, es muy importante que las normas de rendimiento, tanto para los empleados que
teletrabajan como para los que no, sean las mismas (Park & Jae, 2022). Esto es esencial para
promover la igualdad, la colaboracion, la productividad y una cultura organizacional sélida. Todos

estos factores contribuyen al éxito general de la empresa y al bienestar de los empleados.

Ademas, en ese mismo estudio se define a la gestién del rendimiento como “un amplio
conjunto de actividades destinadas a mejorar el rendimiento de los empleados”, por lo que afirman
gue un buen sistema de gestion del rendimiento muestra un alto rendimiento entre sus empleados
(Park & Jae, 2022). Esto conlleva que las empresas desarrollen un sélido sistema de medicion del
rendimiento, disefien tareas adecuadas para un ambiente de trabajo independiente y establezcan

sistemas de recompensa que incentiven a los trabajadores.

Para mejorar y supervisar el rendimiento de los trabajadores, los supervisores deben
adaptar los requisitos del teletrabajo, ajustar las métricas de rendimiento y modificar sus enfoques
para proporcionar retroalimentacién. Ademas, hay estudios que demuestran que la percepcion de
justicia en la evaluacién del desempefio tiene efectos positivos en los empleados (Park & Jae, 2022).
Como los trabajadores perciben la imparcialidad y equidad en los procesos de evaluacién que
realizan los supervisores o la organizacion para medir su desempefio laboran juega un papel crucial
en la satisfaccién laboral, en la motivacién y en el compromiso de los empleados, lo que hace que

aumente el rendimiento.
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4.5.3. Tercera dimension: Tecnologia

En este apartado, se aborda la relevancia de la tecnologia como herramienta para mitigar
las limitaciones del teletrabajo y cémo la calidad del software influye en los resultados laborales de

los teletrabajadores. Dentro de esta temdtica se han identificado tres articulos clave (13, 19, 27).

La tecnologia tiene un impacto significativo en la gestidén del rendimiento en el contexto del
teletrabajo. Se ha demostrado, que el uso de la tecnologia a través de medios de comunicacion
asincronos puede mitigar los efectos negativos de la separacién espacial y temporal (van der Meulen
et al.,, 2019). Esto implica que la tecnologia puede actuar como un puente que facilita la

colaboraciéon y el intercambio de informacion superando las barreras fisicas del trabajo a distancia.

Otro aspecto relevante es la calidad del software de teletrabajo. El uso extensivo de
sistemas de teletrabajo puede tener un impacto negativo en el intercambio social y los resultados
laborales de los teletrabajadores. Sin embargo, se ha demostrado que la calidad del software puede
moderar este efecto negativo (Kuruzovich et al., 2021; van der Meulen et al., 2019). A medida que
aumenta la calidad del software de teletrabajo, la relacion negativa entre el uso del sistema de

teletrabajo y los resultados laborales se vuelve menos significativa.

Ademas, se ha enfatizado la importancia de las habilidades blandas, como la comunicacidn
basada en tecnologia (Antonio Davila et al., 2022). La capacidad de los teletrabajadores para
comunicarse de manera efectiva a través de la tecnologia se ha vuelto esencial para mantener la
colaboraciéon y la cohesidn del equipo en esta modalidad de trabajo (Antonio Davila et al., 2022;

Kuruzovich et al., 2021; van der Meulen et al., 2019).

En general, la tecnologia desempefia un papel crucial en la gestidon del rendimiento en el
teletrabajo. Para optimizar el teletrabajo, es fundamental considerar la calidad del software
utilizado, fomentar habilidades de comunicacidn efectivas y adaptar modelos organizativos para
facilitar el intercambio de conocimientos en entornos virtuales. Factores demograficos y culturales
también deben tenerse en cuenta al implementar el teletrabajo en diferentes contextos. En
resumen, la tecnologia desempefia un papel esencial en la gestion del rendimiento en el teletrabajo,
y su adecuada implementacién y consideracién de aspectos organizativos y habilidades de los
teletrabajadores contribuyen a maximizar los beneficios de esta modalidad laboral en diversos

entornos empresariales.

4.5.4, Cuarta dimensidn: Intercambio de conocimiento

Dos de los articulos (13, 27) clasificados en el apartado anterior, ademas de hablar de la
tecnologia como herramienta para mejorar el rendimiento de los teletrabajadores, hablan sobre el
intercambio de conocimiento en el teletrabajo. Estos estudios han revelado varias conclusiones

importantes.
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Por un lado, la separacion espacial entre compafieros de trabajo puede tener un impacto
significativo en el intercambio de conocimiento dentro de una organizacién. Cuando los empleados
trabajan desde ubicaciones dispersas, se reducen las oportunidades naturales de interaccién y
colaboracion que suelen tener lugar en un entorno de oficina fisica. La falta de encuentros casuales
y conversaciones informales pueden también disminuir la frecuencia del intercambio de
conocimiento entre compafieros de trabajo. La ausencia de estas interacciones cara a cara puede
limitar la fluidez de compartir ideas, discutir problemas y acceder a la experiencia de otros
miembros del equipo. Como resultado, la separacién espacial en el teletrabajo reduce la frecuencia
del intercambio de conocimiento (van der Meulen et al., 2019), vy, por lo tanto, la efectividad en la
resolucion de problemas y la toma de decisiones conjuntas, lo que reduce el rendimiento

organizacional.

Por otro lado, la separacidon temporal en el teletrabajo puede tener efectos adicionales en
el intercambio de conocimiento. La falta de sincronizacidn en los horarios de trabajo puede llevar a
gue los empleados no estén disponibles al mismo tiempo para comunicarse y compartir
informacion. Esto disminuye la conciencia del conocimiento, especialmente en redes de
conocimiento heterogéneas, donde los trabajadores tienen diferentes horarios laborales (van der
Meulen et al., 2019). La conciencia del conocimiento representa quién sabe qué dentro de un grupo
de trabajo. Cuando la separacién temporal afecta a la conciencia del conocimiento, es probable que
los empleados no estén al tanto de quién posee ciertas habilidad o informacién relevantes en
momentos cruciales, lo que restringe la colaboracion efectiva y afecta negativamente al rendimiento

laboral y proactivo de los teletrabajadores.

Ademas, se ha demostrado que las habilidades blandas, como la comunicacién basada en
tecnologia, juegan un papel fundamental en mejorar los resultados del teletrabajo. La calidad de la
comunicacién y las interacciones sociales efectivas en el entorno virtual son esenciales para
mantener una conexion sélida entre los miembros del equipo (Antonio Davila et al., 2022). El uso
adecuado de herramientas de comunicacidon y la capacidad de expresar ideas de manera clara y
concisa son cruciales para la colaboracidén y el intercambio de conocimiento en entornos de trabajo
remotos. Las habilidades blandas también facilitan una mayor comprensién y empatia entre los
teletrabajadores, lo que puede promover un ambiente de trabajo positivo y mejorar la eficiencia en

la resolucion de problemas y la toma de decisiones colaborativas.

Por lo tanto, en vista de los desafios que plantea el teletrabajo en la gestién del rendimiento
y el intercambio de conocimiento, es fundamental considerar enfoques y herramientas adecuadas
para abordar estas problematicas. Los articulos analizados destacan la importancia de gestionar de
manera efectiva la comunicacién y el intercambio de conocimiento en un entorno de trabajo

remoto.

Para contrarrestar el efecto de la separacidon espacial y temporal se deben emplear
herramientas tecnoldgicas adecuadas como se ha desarrollado en el apartado anterior. Asimismo,

los equipos de trabajo deben promover una cultura de confianza y apertura, donde los empleados
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se sientan comodos compartiendo sus conocimientos y experiencias. Es importante fomentar la
colaboraciéon y la cohesidn del equipo, incluso en un entorno virtual. Para poder llevar a cabo todo
esto, se deben establecer canales de retroalimentacion efectivos (Antonio Davila et al., 2022; van
der Meulen et al., 2019), tanto de parte de los supervisores como entre los propios compafieros de
trabajo. La retroalimentacién constructiva y el reconocimiento de los logros contribuirdn a mejorar

el rendimiento individual y grupal en el teletrabajo.

Todo lo anterior se resumiria en que con una gestiéon del rendimiento adecuada y un
enfoque proactivo en la mejora de la comunicacién y el intercambio de conocimiento, las

organizaciones pueden potenciar el rendimiento de sus equipos y alcanzar el éxito en el teletrabajo.

4.5.5. Quinta dimensidn: Sistemas de control

En este apartado se han extraido tan sélo dos articulos (7, 36) que tratan sobre el disefio de
sistemas de control en el ambito del trabajo remoto y cémo se implantan controles organizacionales

en los acuerdos de estos para medir el rendimiento de los teletrabajadores.

Los estudios examinaron la relacién entre el teletrabajo y el disefio de sistemas de control
en el trabajo flexible (Groen et al., 2018; Pianese et al., 2023), llegando a concluir que el teletrabajo
puede disminuir la capacidad de los gerentes para monitorear el comportamiento de los empleados.
Sin embargo, para contrarrestar este suceso, se sugiere que los gerentes pongan mas énfasis en los

controles de los resultados (Groen et al., 2018).

En una encuesta realizada a empleados del sector finanzas, se observéd que aquellos
empleados que teletrabajaban tendian a tener un mayor énfasis en el control de los resultados en
proporcidn a las horas de teletrabajo. Sorprendentemente, los trabajadores con permiso para
teletrabajar informaron que sus supervisores controlaban en menor medida sus resultados en

comparacién con los compafieros que no tenian esa opcidn (Groen et al., 2018).

En un contexto en el que el trabajo remoto estd en aumento, se destaca la importancia del
control organizacional para influir en la disposicion de los empleados para actuar de acuerdo con
los valores y objetivos de la empresa (Groen et al., 2018; Pianese et al., 2023). En el estudio realizado
por Pianese, Errichiello y Cunha se analizaron distintos dominios de control organizacional de
acuerdos de teletrabajo (Pianese et al., 2023). Ademds de los controles de resultados directos,

también se consideraron practicas de gestion y acciones de los empleados.

En este sentido, los sistemas de control estan estrechamente relacionados con la gestidn
del rendimiento debido a que el sistema de control en una organizacién despliega distintos
mecanismos y practicas con el objetivo de gestionar el rendimiento de los empleados, lo que implica
establecer controles adecuados, objetivos claros y medibles, reglas y procedimientos que guien el
comportamiento de los empleados hacia los resultados deseados de la empresa (Pianese et al.,

2023). Y la gestion del rendimiento se encarga de usar esos mecanismos de control para poder
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evaluar el desempenio de los trabajadores, proporcionando retroalimentacidn sobre su rendimiento
y tomar decisiones. Es decir, los sistemas de control proporcionan la estructura y los medios para la

gestion del rendimiento.

En la ilustracion 15 se muestra cémo los cinco dominios de control que se definen en el
articulo de Pianese, Errichiello y Cunha (sistema de control, estilos de supervisidn, relaciones de
confianza, identificacion organizativa e identidad laboral) regulan las dindmicas del control
organizacional, siendo los agentes de esta dinamica la organizacién, los gerentes y los empleados
(Pianese et al., 2023).

(4) Organizational identification (5) Work Identity
(sense-breaking and sense-making processes aimed (deliberate efforts made by
at sustaining identification with the organization) organizations to regulate

emplovees' work identity)

(1) Control
(1) Control systems (2) Supervisory styles (3) T‘““n"'l:‘-’ systems
(managers " effort to influence control (managerial approaches rElailOPShl]JS rPJ';;(‘lf('(ﬂ' for
systems, e.g., by negotiating targets adopted to implement factions controlling
assigned ta emplayees) organizational to manage the trust-control themselves or
control systems) nexus) v colleagues)
< >
Organization » Managers Employees .
A - (3) Trusting
(1) Control systems (3) Trusting relationships
{structures for controlling workers relationships (actions to
through managers ' actions) (actions manage
to maintain reciprocal frust)
trustwarthiness)

(4) Organizational identification (5) Work Identity
(thoughts, feelings and behaviours (self-positioning in relation to the
enacted to negotiate the boundaries organization)

between the self and the organization)

Constraining Enabling
control control

Technology design features and specific patterns of use

llustracion 15. Perspectiva del control organizacional. Fuente: Pianese et al., 2023

Cada modalidad de control conlleva flujos de informaciéon tanto ascendentes como
descendentes entre los gerentes y los empleados, dado que cada control requiere que los
empleados creen las condiciones necesarias para su efectividad. Ademas, en el contexto propuesto,
la tecnologia desempefia un papel transversal, ya que puede actuar como facilitador o limitante
para cada dominio de control, en funcién de sus caracteristicas materiales y de disefio, asi como de
las formas especificas en que los trabajadores adoptan estos aspectos para ejercer control (Pianese
et al.,, 2023).

Se puede concluir de los hallazgos de estos articulos que el teletrabajo puede disminuir la
capacidad de los gerentes para monitorear el comportamiento de los empleados, lo que destaca la
importancia de contar con sistemas de control efectivos para asegurar el alineamiento con los
objetivos organizacionales. Al verse reducido el monitoreo directo con el teletrabajo, los

supervisores y gerentes podrian poner mas énfasis en los controles de los resultados para evaluar
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el rendimiento de los empleados en funcidn de los logros alcanzados. La integracion de sistemas de
control y gestién del rendimiento es esencial para maximizar la productividad y el éxito en entornos

de trabajo flexibles y remotos.

4.5.6. Sexta dimensidn: Sostenibilidad

Por ultimo, sélo se ha encontrado un solo articulo (27) que mencione el tema de la
sostenibilidad. Sin embargo, esta mencién se hace Unicamente en el resumen y la conclusién, donde
afirman que el teletrabajo es una prdactica esencial para la sostenibilidad de las empresas,
principalmente en situaciones de desastres naturales y pandemias (Antonio Davila et al., 2022). Esta
modalidad de trabajo puede ofrecer una solucidn viable y efectiva para mantener la continuidad de

la actividad empresarial.

El teletrabajo se presenta como una estrategia clave para fomentar la sostenibilidad y la
resiliencia de las organizaciones en situaciones desafiantes, lo que les permite mantener su
funcionamiento eficiente y efectivo, incluso durante crisis o contingencias. Es fundamental que las
empresas consideren el teletrabajo como una opcién viable y adopten précticas de gestién
adecuadas, como la gestidén del rendimiento, para aprovechar al maximo sus beneficios en términos

de sostenibilidad y continuidad empresarial.

Con la revisién bibliografica realizada se puede afirmar que la sostenibilidad no juega un
papel crucial en la realidad empresarial actual, al no haber aparecido en practicamente ningin
articulo. Sin embargo, en un contexto que estd marcado por diferentes desafios ambientales,
sociales y econdmicos, seria esencial abordar la sostenibilidad, ya que esta implica garantizar que
las decisiones y acciones que se hacen ahora no comprometan la capacidad de las empresas en el
futuro. Ademas, la falta de consideracién de la sostenibilidad en la gestién del rendimiento podria
limitar la capacidad de las organizaciones para abordar impactos ambientales, sociales vy
econdmicos de sus operaciones, y de esta forma se perderia una valiosa oportunidad de promover

practicas de trabajo mas responsables y equitativas.

4.5.7. Diagrama de relaciones

A continuacién, se va a mostrar un diagrama de las relaciones existentes entre las seis

dimensiones propuestas para ver cdmo interactian unas con otras y como se influyen.
Las relaciones resultantes son las siguientes:

- Gestion de los RRHH y bienestar laboral <> Sistemas de control
- Gestion de los RRHH y bienestar laboral €< Caracteristicas y fundamentos
- Gestion de los RRHH y bienestar laboral <> Intercambio de conocimiento

- Gestion de los RRHH y bienestar laboral <> Tecnologia
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- Sistemas de control <> Caracteristicas y fundamentos

- Sistemas de control <> Tecnologia

- Caracteristicas y fundamentos < Intercambio de conocimiento
- Caracteristicas y fundamentos <> Tecnologia

- Intercambio de conocimiento ¢ Tecnologia

- Tecnologia <> Sostenibilidad

L

Caracteristicas
y fundamentos

Gestion de los
Intercambio de RRHH y Sistemas de
conocimiento bienestar control
laboral

Tecnologia

| J

Sostenibilidad

llustracion 16. Diagrama de relaciones entre las 6 dimensiones. Fuente: Elaboracion propia

La primera relacién existente es la de la gestién de los recursos humanos y bienestar laboral
junto con sistemas de control. Esta relacidn radica en encontrar el equilibrio entre el control y la
autonomia, ya que un sistema de control demasiado estricto podria generar estrés en los empleados
e incluso desconfianza entre ellos y con sus supervisores, impactando negativamente en su
bienestar laboral. Esta relacion, por lo tanto, es fundamental para garantizar el equilibrio entre

eficiencia laboral y bienestar de los empleados.
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Continuando con la relacion entre la gestidon de los recursos humanos y las caracteristicas y
fundamentos de la gestién del rendimiento en el teletrabajo, esta se basa en cémo la gestién de los
recursos humanos es capaz de influir de una manera significativa en la capacidad de los propios
empleados para aprovechar al maximo las caracteristicas y fundamentos del teletrabajo. Por
ejemplo, si se proporciona la formaciéon adecuada para el entorno del teletrabajo, se podrian
mejorar habilidades de comunicacién y autonomia, lo que aumentaria la satisfaccién y el bienestar
laboral. Por lo tanto, la gestion efectiva de los recursos humanos en la que se tenga en cuenta las
caracteristicas y fundamentos de esta modalidad de trabajo puede crear un ambiente bueno, en el
gue el bienestar de los empleados se vea aumentado y fomentando su adaptacién exitosa en este

modelo laboral maximizando asi su rendimiento.

También se ve claramente reflejada la relacidn entre la gestion de los recursos humanos y
el intercambio de conocimiento, debido a que la gestién de los recursos humanos influye en la
creacidon de una cultura organizacional que facilite el intercambio de conocimiento entre los
empleados. Ademads, un enfoque en el bienestar laboral también podria tener un impacto positivo
en el intercambio de conocimiento, ya que, al sentirse los empleados mas valorados y motivados,
mas probabilidad existe de que estén dispuestos a compartir sus experiencias, conocimientos y

mejores practicas con el resto de los compafieros.

Como ultima conexién con la dimensién de la gestidén de los recursos humanos y bienestar
laboral se encuentra la tecnologia. La relacién entre ambas dimensiones se halla en cémo el uso de
la tecnologia y la eleccidon de qué tipo de tecnologia utilizar influye en el bienestar y en el
desempenio laboral. Asi, por ejemplo, si se adoptan herramientas de comunicacién eficientes, se
puede ver reducida la sensacién de aislamiento de los empleados y por lo tanto, tener un impacto
positivo en su satisfaccion laboral. Sin embargo, por otro lado, la tecnologia puede llevar también a
tener algunos desafios como la necesidad de estar conectado constantemente afectando al
equilibrio entre la vida laboral y personal. En este caso, la gestion de los recursos humanos
necesitaria establecer ciertas pautas sobre su uso fuera del horario laboral y ofrecer cursos de

formacidn sobre cdmo gestionar la carga de trabajo en un entorno digital.

Pasando a los sistemas de control, ademas de la relacidn explicada anteriormente con la
gestion de los recursos humanos y bienestar laboral, se encuentran otras dos relaciones. La primera
de ellas seria con la dimension de caracteristicas y fundamentos de la gestién del rendimiento en el
teletrabajo. Esta relacidn esta basada en cémo los sistemas de control deben adaptarse a las
caracteristicas Unicas de esta modalidad de trabajo para que se vuelva efectivo. Por ejemplo, debido
a que en el teletrabajo la autonomia de los empleados aumenta, este aspecto influye directamente
en cédmo establecer los objetivos y evaluar el desempefio de los empleados, se necesitan sistemas

de control mas flexibles.

Como ultima relacion con la dimensidn de los sistemas de control estd la tecnologia. Esta
relacion radica en cdmo puede ser utilizada la tecnologia para implementar y apoyar los sistemas

de control en el entorno remoto. Existen distintas herramientas de seguimiento de proyectos y
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algunas plataformas de gestidon que pueden utilizarse para asignar tareas, monitorear el progreso
de diferentes actividades y proyectos y asegurar el cumplimiento de los objetivos. Sin embargo, esta
relacion también presenta un desafio, ya que es necesario equilibrar el uso de la tecnologia en el
control del rendimiento sin generar una sensacion extrema de vigilancia o incluso de invasion de la

privacidad de los empleados, por lo que los sistemas de control tienen que ser transparentes y

comunicados de forma clara para fomentar la confianza de los trabajadores.

Con respecto a la dimensidn de caracteristicas y fundamentos de la gestién del rendimiento
en el teletrabajo existen cuatro relaciones, dos explicadas anteriormente y otras dos que se van a
aclarar a continuacidn. La primera seria junto con la dimensién de intercambio de conocimiento. En
esta relacién se entienden cdmo las caracteristicas y fundamentos del teletrabajo influyen en la
forma de producir un intercambio del conocimiento. Por ejemplo, debido a la caracteristica
intrinseca de la comunicacién a distancia, es necesario un esfuerzo adicional para asegurar que la
informacion fluya de forma efectiva. Ademas, debido a la existencia en numerosas ocasiones de la
interdependencia de las tareas, se hace totalmente crucial compartir el conocimiento para lograr

los objetivos.

Por otro lado, la relacidn de las caracteristicas y fundamentos de la gestion del rendimiento
en el teletrabajo y la propia tecnologia se centra en cdmo adaptar la tecnologia para abordar las
necesidades y desafios especificos de las caracteristicas del teletrabajo. Por ejemplo, debido a la
mayor autonomia del empleado, se pueden requerir herramientas que ayuden a la realizacién de
un seguimiento individual de tareas y objetivos. Esto se expande a cada una de las caracteristicas
propias del teletrabajo, ya que cada una de ellas necesitard de distintas herramientas tecnoldgicas

gue mantengan la productividad de los empleados.

Con respecto a la dimensién de intercambio de conocimiento, queda una relacion mas que
analizar junto con la dimension de la tecnologia. Ya que al igual que en las otras relaciones de la
dimension de tecnologia, se necesitan herramientas que faciliten este intercambio de
conocimiento, creando, por ejemplo, espacios virtuales de discusién, compartiendo diferentes
documentos y presentaciones e incluso promoviendo la colaboracién en proyectos. Sin embargo,
en esta relacién es importante entender que la tecnologia por si misma no garantiza que el
intercambio de conocimiento de la empresa se realice de manera efectiva. Estas herramientas
tienen que ir de la mano con una cultura organizaciones que promueva la colaboracidn entre los

empleados y, ademas, elegir las herramientas adecuadas para cada situacion concreta.

Por ultimo, la dltima relacidn encontrada entre las seis dimensiones es la formada por la
tecnologia y la sostenibilidad. Esta relacién se basa en cémo es capaz la tecnologia de contribuir a
la sostenibilidad en un contexto de teletrabajo. En los articulos, como se ha explicado
anteriormente, no se ha encontrado demasiada informacion sobre este tema, pero como ejemplos
que se podrian haber abordado se encontrarian los siguientes: reduccién de emisiones, ahorro de

recursos y menor congestién urbana.
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5. Resultados

En el dmbito del impacto del teletrabajo en la gestidon del rendimiento, tras el analisis de

cincuenta articulos se han obtenido los siguientes resultados clave:

El teletrabajo surge por diferentes motivos que influyen en su adopcién y resultados. En
primer lugar, existe la motivacién como requisito laboral, pero este enfoque a menudo conduce a
resultados menos favorables. Por otro lado, el teletrabajo se busca por motivos de eficiencia, ya que
se ha observado que ofrece mayor vitalidad y disminucion del agotamiento emocional en
comparacién con el trabajo en el lugar de trabajo tradicional. Por ultimo, el equilibrio entre el
trabajo y la vida personal se ha convertido en un motivo clave para el teletrabajo, ya que no solo se
relaciona con una mayor vitalidad y menos agotamiento emocional, sino que también esta

vinculado a una mayor satisfaccion laboral.

Otro aspecto importante es la relacion entre el tiempo dedicado al teletrabajo y la
satisfaccion laboral. Se ha identificado que a medida que aumenta la cantidad de tiempo invertido
en el teletrabajo, la satisfaccion laboral también aumenta, llegando a un punto éptimo alrededor
de las 15 horas por semana. Sin embargo, a partir de ese punto, la satisfaccién tiende a estabilizarse

y, en algunos casos, incluso disminuir ligeramente.

En cuanto a la flexibilidad y la libertad inherentes al teletrabajo, estas pueden tener un
impacto positivo en la satisfaccidon laboral. No obstante, se ha subrayado la importancia de
mantener un equilibrio en su implementacién para lograr resultados laborales éptimos. La gestion
adecuada de esta flexibilidad es esencial para evitar excesos que puedan perjudicar el rendimiento

y la productividad.

Otras relaciones encontradas se corresponden al compromiso laboral que esta vinculado a
ciertos factores. Se ha demostrado que el acceso a la produccién y al conocimiento organizacional,
asi como la existencia de un entorno laboral abierto y accesible, se asocian positivamente con un
mayor compromiso laboral. Sin embargo, se ha observado que la independencia en términos de
tiempo y ubicacidn, asi como la flexibilidad en las relaciones laborales, no tienen una relacion

significativa con el compromiso laboral.

La preferencia por el teletrabajo por parte de los empleados también esta influenciada por
la percepcién de la carga de trabajo y el apoyo que la organizacidn brinda al teletrabajo. Es
importante destacar que este apoyo ha sido un factor compensatorio en relacién con la carga

laboral.

También, se ha identificado la necesidad de repensar estrategias para establecer entornos
de teletrabajo que no comprometan las relaciones laborales y familiares de los empleados. Ya que,
aunque el teletrabajo puede ofrecer ventajas en términos de flexibilidad y autonomia, también
puede dar lugar a desafios en la gestidn de las fronteras entre el trabajo y la vida personal, lo que

puede afectar negativamente la salud y el rendimiento.
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Por otro lado, las diferencias de género y la importancia de la persona en el entorno laboral
también han surgido como factores influyentes en el teletrabajo. Se ha encontrado que tanto el
género como la posicidn en un entorno social pueden influir en cdmo se perciben los
comportamientos de gestiéon de impresiones centrados en el supervisor y, a su vez, en la evaluacién
del desempefio. Por ejemplo, cuando los supervisores tienen bajo desempefio, los empleados
hombres rinden menos que las mujeres. Sin embargo, cuando los empleados son los que tienen un

bajo desempefio, las supervisoras mujeres rinden menos que los hombres.

Ademas, la falta de intercambio de conocimientos puede resultar en el aislamiento de los
teletrabajadores y afectar negativamente el rendimiento general del equipo y de la organizacion.
Para mitigar este efecto, se sugiere el uso de estructuras de jerarquia plana y procesos de
autorregulacion, que han demostrado ser efectivos para mantener la cohesién del equipo a pesar

de la dispersion geografica y temporal.

Debido a que la pandemia ha protagonizado un papel muy importante en esta modalidad
de trabajo, a importancia de abordar la ansiedad en situaciones de crisis también ha emergido como
un aspecto crucial en el teletrabajo. Las circunstancias inesperadas pueden generar niveles elevados
de ansiedad entre los teletrabajadores, lo que a su vez puede afectar su rendimiento y bienestar.
Para ayudar a estas circunstancias, la incorporacién de Tecnologias de la Informacién vy
Comunicacion (TICs) ha demostrado tener efectos positivos en varios aspectos laborales. Se ha
observado un aumento en la satisfaccion laboral, una mayor flexibilidad organizacional, un aumento

en la productividad y un mejor rendimiento general de los empleados.

En cuanto a la sostenibilidad, aunque la informacidn es limitada, se ha concluido que las
empresas deben encontrar un equilibrio entre las ventajas y desventajas de sus practicas,
identificando y mitigando los posibles impactos negativos en el medio ambiente. Esto implica
adoptar estrategias responsables que promuevan la eficiencia energética, la gestion adecuada de

los recursos naturales y la reduccion de la huella ambiental.

Siguiendo con los resultados obtenidos del Gltimo apartado de la revisién bibliografica
directamente relacionado con la gestién del rendimiento en el teletrabajo se ha obtenido lo

siguiente:

La adopcién del teletrabajo en las empresas estd positivamente relacionada con el
desarrollo de Recursos Humanos (RRHH), lo que sugiere que invertir en el desarrollo de los
empleados puede estar asociado con una mayor disposicidon a implementar el teletrabajo como una

estrategia laboral.

Dentro del contexto especifico de Espafia, se destaca la influencia de factores como las
largas jornadas laborales y la limitada difusidon de practicas de trabajo flexible, los cuales pueden
interactuar con el impacto del teletrabajo. Estos factores, al interactuar, moldean la efectividad del

teletrabajo en un escenario particular.
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Ademas, el rendimiento organizacional estd influido por variables de control vinculadas con
la flexibilidad laboral. Estas incluyen la flexibilidad funcional, que refleja cdmo se distribuyen las
funciones; la flexibilidad numérica interna, que se refiere a la adaptacién de la carga de trabajo; y la
flexibilidad numérica externa, que esta relacionada con la contratacién y el despido de empleados

temporales. Notablemente, las dos primeras se correlacionan de manera positiva con la adopcién

del teletrabajo, mientras que la Ultima lo hace en sentido negativo.

Por otro lado, en el ambito de la interdependencia de tareas y la actitud de los supervisores
hacia el teletrabajo, se observa una relacién inversa. Sin embargo, esta relacién es regulada por la
dependencia que los supervisores tienen de sus equipos. Esto implica que la interdependencia de
tareas puede tener un impacto diferente en la actitud del supervisor hacia el teletrabajo,

dependiendo de la intensidad de su dependencia hacia el equipo.

También se indica que la dindmica entre teletrabajadores y no teletrabajadores cuando
trabajan ambos en una misma empresa revela que las diferencias de rendimiento favorecen a los
no teletrabajadores. Sin embargo, a medida que aumenta la proporcién de teletrabajadores, esta
diferencia se hace cada vez menos significativa. Ademas, el impacto del teletrabajo en el
rendimiento varia segun la interdependencia de tareas. En tareas con baja interdependencia, un
mayor teletrabajo se traduce en un mejor rendimiento. Por otro lado, en tareas altamente
interdependientes puede llevar a una reduccidén del rendimiento. Por otro lado, en trabajos de alta
complejidad, el teletrabajo puede mejorar el rendimiento, especialmente cuando la
interdependencia de tareas es baja. Por el contrario, en trabajos menos complejos, el teletrabajo
no tiene un impacto significativo en el rendimiento, independientemente del grado de teletrabajo.
El teletrabajo es beneficioso para trabajos complejos, con baja interdependencia y bajo nivel de

apoyo social.

Siguiendo con las normas de rendimiento, la equidad en estas emerge como un factor critico
en la implementacién del teletrabajo. Establecer expectativas uniformes para teletrabajadores y no
teletrabajadores resulta esencial para fomentar la igualdad, la colaboracion, la productividad y una

cultura organizacional cohesionada.

Un sistema de gestidon del rendimiento efectivo se traduce en un alto rendimiento entre los
empleados. La adaptacion de los requisitos del teletrabajo, el ajuste de métricas de rendimiento y
la retroalimentacidn personalizada son practicas clave que los supervisores deben emplear para
supervisar y mejorar el rendimiento. La percepcion de imparcialidad y equidad en las evaluaciones
de rendimiento, realizadas por supervisores u organizaciones, ejerce un papel fundamental en la
satisfaccidon laboral, la motivacion y el compromiso de los empleados, y como resultado, influye en

el aumento del rendimiento.

Otro aspecto clave es que, en un entorno de teletrabajo, la capacidad de los
teletrabajadores para comunicarse de manera efectiva a través de la tecnologia se vuelve esencial
para mantener la colaboracidn y la cohesién del equipo. En relacion con la separacién espacial en

el teletrabajo, se observa una disminucion en el intercambio de conocimientos, lo que puede afectar
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la resolucién conjunta de problemas y la toma de decisiones, con consecuencias negativas en el
rendimiento organizacional. Mientras que la separacién temporal puede afectar la conciencia del
conocimiento entre los empleados, lo que a su vez limita la colaboracién efectiva y perjudica el
rendimiento laboral y proactivo de los teletrabajadores. Para ayudar a esto, las habilidades blandas,
en particular la comunicacion basada en tecnologia, desempefian un papel esencial en la mejora de

los resultados.

Con respecto al control, el teletrabajo puede disminuir la capacidad de los gerentes para
supervisar el comportamiento de los empleados, por lo que se necesitan ajustes en las practicas de
gestion. Los teletrabajadores muestran un énfasis en el control de resultados en relacién con las
horas de teletrabajo. Se descubridé que aquellos con permiso para teletrabajar informaron de un
menor nivel de control por parte de los supervisores en comparacion con aquellos que no tenian la

opcion.

Por ultimo, se destaca que los sistemas de control en la organizacién ofrecen una estructura
y medios fundamentales para la gestion del rendimiento, influyendo en la forma en que se ejecuta

el trabajo y se alcanzan los objetivos organizacionales.
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6. Conclusiones

Como se ha resaltado anteriormente, tanto en el apartado de resultados como en toda la
revision bibliografica, existen muchos estudios sobre qué aspectos aumentan y disminuyen el
rendimiento en el dmbito del teletrabajo. Hay numerosos resultados con respecto a esto que
ayudan a la decision de la adopcidn del teletrabajo y cdmo hacerlo para que este rendimiento no se
vea perjudicado, incluso llegando a aumentar en muchos casos. Esto es crucial ya que la gestién del
rendimiento se entiende entre otras definiciones como “un amplio conjunto de actividades
destinadas a mejorar el rendimiento de los empleados” (Park & Jae, 2022), por lo que tener el
conocimiento sobre cdmo aumentar este rendimiento tras conocer qué aspectos ayudan a

incrementarlo, ayudara a adoptar las actividades necesarias para lograrlo.

Sin embargo, escasos estudios definen o indican cdmo medirlo. Tan importante es saber
gué aspectos tener en cuenta para mejorar el rendimiento, como el saber cémo medir este

rendimiento, qué variables utilizar y cdmo construir un eficiente sistema de control.

Se mencionan tres variables de control relacionadas con la flexibilidad laboral que ayudan
a una eficiente gestién del rendimiento (Martinez-Sanchez et al., 2007): flexibilidad funcional,

flexibilidad numérica interna y flexibilidad numérica externa.

La flexibilidad funcional se refiere a la capacidad que tiene una organizacion para distribuir
funciones y responsabilidades entre su personal. Esta variable aumenta su importancia en el dmbito
del teletrabajo debido al incremento de autonomia de los trabajadores. Se necesitan trabajadores
gue sean capaces de cambiar de roles y se adapten a distintas funciones y tareas de manera mas

independiente.

La flexibilidad numérica interna se refiere a la capacidad que tiene una organizacion para
ajustar el nimero de empleados a las fluctuaciones de demanda. Esta variable es esencial en el
teletrabajo debido a la flexibilidad horaria que este suele tener, se deben ajustar los horarios de los

trabajadores segun las necesidades del negocio y las preferencias de los empleados.

La ultima variable de control que se menciona es la flexibilidad numérica externa. Esta se
refiere a la capacidad que tiene una organizacion para ajustar su fuerza laboral mediante la
contratacién y despido de empleados segun los cambios en la demanda. Esta variable es esencial
en entornos empresariales de constante cambio para conseguir tener capacidad de respuesta a las

demandas del mercado.

Aparte de estas tres variables, siendo la Ultima especifica para un determinado contexto,
los estudios no resaltan otras variables de control que se puedan utilizar en el teletrabajo distintas
a las que se utilizarian en el dmbito del trabajo presencial. Aunque si que se resalta la importancia
de que las normas de rendimiento para los teletrabajadores y no teletrabajadores de una misma
empresa sean las mismas, para que estos no perciban cambios en la manera de medir el

rendimiento entre unos y otros y se promueva la igualdad.
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Ademas de las variables utilizadas, para saber cdmo medir el rendimiento de la organizacion
es importante el control organizacional, el cual es regulado por cinco dominios (Pianese et al., 2023):
sistema de control, estilos de supervisidn, relaciones de confianza, identificacién organizativa e
identidad laboral. Esto sugiere que la forma en que una organizacién mida su rendimiento tiene que
estar basada en estos cinco dominios, construyendo una estructura que permita la supervision de
los empleados, cdmo los supervisores interactian con ellos, el mantenimiento de las relaciones de
confianza entre los miembros, asegurando que los empleados se sientan identificados vy
comprometidos con la organizacién y creando una fuerte identidad laboral. Esto se convierte en la
base para crear a partir de ahi un sistema de gestién del rendimiento eficiente que ayude a los
empleados, no sélo los que se encuentran en la oficina, sino los que trabajan desde casa también a
incrementar el rendimiento y aumentar la satisfaccion laboral, mitigando en la mayor medida
posible los efectos mencionados durante la revisidon bibliografica de la separacidn espacial y

temporal del teletrabajo.

6.1. Creacion de un sistema de gestion del rendimiento en el teletrabajo

Con toda la informacién recogida en la revisién bibliografica es posible crear un esquema
sobre cdmo crear un sistema de gestion del rendimiento y los puntos en los que se necesita prestar
atencidn y tratar de manera diferente cuando se trata de teletrabajo y no trabajo en el lugar de

trabajo predeterminado.

Establecer objetivos claros. Definir los objetivos especificos que se quieren lograr con el

sistema de gestion del rendimiento.

Definir roles y responsabilidades e identificar competencias clave. Establecer responsables
de la implementacidn del sistema que identifiquen las competencias y habilidades necesarias para

las actividades de la organizacion.

Desarrollar estandares de rendimiento y métodos de evaluacién. Crear indicadores claros,

medibles, alcanzables y relevantes para el trabajo y decidir cdmo se va a evaluar el rendimiento.

Implementar un sistema de registro. Establecer un sistema para registrar y documentar

todas las evaluaciones de desempefo que se lleven a cabo.

Establecer procedimientos de retroalimentacion. Definir cmo proporcionar los datos de

rendimiento a los empleados de manera constructiva y enfocandose en su desarrollo.

Plan y desarrollo. Establecer qué se va a hacer con los datos obtenidos. En el caso de que
sean bajos como incrementar el rendimiento del trabajador y en el caso de que sean altos qué

sistema de recompensas y reconocimiento utilizar.

Seguimiento y mejora continua. Evaluaciones periddicas del sistema de gestién del

rendimiento para asegurar que funciona y promover las mejoras necesarias.
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llustracion 17. Creacion de un sistema de gestion del rendimiento. Fuente: Elaboracion propia

Los puntos resaltados en la ilustracion 17 representan los apartados que hay que tratar de

forma especial cuando el sistema de gestidn del rendimiento se crea para un entorno de teletrabajo.

A la hora de desarrollar estandares de rendimiento y elegir métodos de evaluacién, hay que
tener en cuenta las caracteristicas y los aspectos clave estudiados durante todo el trabajo, ya que,
al incrementar por ejemplo la autonomia y flexibilidad con el teletrabajo, serdan necesarios otros
indicadores clave extra para medir el rendimiento de un trabajador. Para un mejor entendimiento

se expone un caso ficticio.

Una empresa antes de implementar el teletrabajo tenia unos indicadores tradicionales que
se basaban principalmente en medir la cantidad de ventas realizadas en un dia, ya que los
empleados trabajaban en una oficina bajo una supervision mucho mas directa. Una vez que se
implanta el teletrabajo, ese indicador se queda insuficiente, es importante, pero ya que ahora los
empleados trabajan de manera mas auténoma y flexible, un nuevo estandar de rendimiento podria
ser la disponibilidad durante el horario laboral establecido, se espera que los empleados ademds de
cumplir con las ventas estén disponibles y trabajen de manera efectiva durante las horas acordadas.
El método de evaluacidn que se podria utilizar en este caso seria el seguimiento de la asistencia a

través de aplicaciones de mensajeria y videoconferencias.

Otro punto clave es el de establecer procedimientos de retroalimentacion, es evidente que
la informacién no se transmite igual a un trabajador tradicional que a un teletrabajador, por lo que
habria que buscar la forma en que se informe del rendimiento de una manera cercana y constructiva
a pesar de la separacidn espacial, para que los empleados no sientan la evaluacion como un examen
gue pueden suspender, sino como una motivacion para incrementar su rendimiento. Y para esto es

necesario definir qué recompensas y reconocimiento van a recibir, que se indica en el Ultimo
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apartado resaltado. Las recompensas pueden variar en cierta medida ya que no tienen exactamente
las mismas necesidades un tipo de trabajador que otro, siempre asegurando la igualdad de
oportunidades entre todos los empleados. Un ejemplo claro de esto pueden ser las bonificaciones
de tecnologia, un presupuesto adicional para actualizar el equipo o adquirir alguna herramienta
tecnoldgica. Esta recompensa serd mucho mas acogida por un teletrabajador, que a pesar de tener
todo lo necesario para realizar su trabajo puede tener necesidades extra que le faciliten
determinadas tareas, que por un trabajador tradicional que tiene todo lo que necesita en el lugar

de trabajo.

6.2. Limitaciones del estudio y areas de investigacion futura

La principal limitacién del estudio ha sido la investigacion limitada existente sobre cémo
medir el rendimiento en el teletrabajo. Este aspecto corresponde a una parte importante sobre la
gestiéon del rendimiento y se ha quedado escasa, aunque si que existen numerosos estudios e
informacion relevante sobre los aspectos que ayudan a que este rendimiento incremente y las
relaciones entre ellos, lo cual puede servir de guia a las empresas que estén pensando en implantar

esta modalidad de trabajo.

Por esto mismo, para una investigacién futura que tenga de base toda la informacién
obtenida con este estado del arte seria el estudio de las variables de control que son necesarias
afiadir cuando una empresa permite y promueve el teletrabajo entre sus empleados. Aunque estas
van a variar en gran medida segun el contexto de cada empresa, se podrian sacar conclusiones de
variables generales y de qué tipo son necesarias afiadir a los sistemas de controles previamente

utilizados.

Por ultimo, otro aspecto a profundizar seria sobre la sostenibilidad y sus implicaciones en el
teletrabajo, ya que como se ha comentado en el analisis de los articulos, no aparece demasiada
informacion sobre este tema. Este enfoque podria contribuir a abordar algunos de los Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS), principalmente los que se indican en el Anexo I.

Empezando por los objetivos nimero 5 y 10, el teletrabajo puede brindar movilidad a los
trabajadores para que puedan conciliar la vida personal y laboral, lo cual suele ser responsabilidad
de las mujeres, sin embargo, el teletrabajo ayuda a que todas las personas independientemente de
su género tengan las mismas oportunidades y responsabilidades. Ademads, la movilidad también
favorece a quienes tienen limitaciones de movilidad e incluso a quienes viven en dreas

geograficamente desfavorecidas, lo cual reduce en gran medida algunas desigualdades.

Por otro lado, el objetivo 3 esta relacionado en mayor medida por todo el conocimiento

aportado en el trabajo sobre salud y bienestar laboral y cémo el teletrabajo es capaz de hacer que
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esta aumente. Sin embargo, sigue habiendo varios aspectos a tratar como el aislamiento social y la

falta de actividad fisica que no permiten que este objetivo avance con mayor velocidad.

Por ultimo, los cuatro objetivos que estan altamente relacionados con el tema del trabajo
sonel§,9,11y13.

El teletrabajo contribuye al crecimiento econémico al aumentar la productividad vy
eficiencia, ya que reduce los costos asociados con la infraestructura de oficinas y el tiempo de
desplazamiento, ayudando a cumplir este objetivo nimero 8 sobre trabajo decente y crecimiento

econdémico.

Ademas, el teletrabajo depende en gran medida de las TICs, lo que implica la necesidad de
tener infraestructuras digitales sélidas y accesibles para garantizar que se pueda trabajar de manera
eficiente desde cualquier sitio. También estimula la innovacidn en tecnologias de colaboracion en
lineas, aplicaciones de productividad y soluciones para la gestion del trabajo remoto,

estrechamente relacionado son el objetivo nimero 9 sobre industria, innovacion e infraestructura.

Continuando con el objetivo 11 sobre ciudades y comunidades sostenibles, se reduce la
congestion urbana al disminuir la necesidad de desplazarse diariamente a la oficina, por lo que hay
también una menor presidn sobre la infraestructura urbana como el transporte publico y las

carreteras.

Por ultimo, para el objetivo 13 sobre accion por el clima, ligado a lo explicado en el objetivo
anterior, el teletrabajo ayuda a reducir las emisiones de gases de efecto invernadero, lo que
contribuye a la mitigacion del cambio climatico. Ademas, el teletrabajo puede ser una herramienta
para inspirar a las personas a adoptar practicas mas respetuosas con el medio ambiente en su estilo

de vida.
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8.1. ANEXO I. RELACION DEL TRABAJO CON LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO
SOSTENIBLE DE LA AGENDA 2030

Grado de relacion del trabajo con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Objetivos de Desarrollo Sostenibles

Alto

Medio

Bajo

No

procede

ODS 1.

Fin de la pobreza

X

ODS 2.

Hambre cero

X

ODS 3.

Salud y bienestar

ODS 4.

Educacion de calidad

ODS 5.

lgualdad de género

ODS 6.

Agua limpia y saneamiento

ODS 7.

Energia asequible y no contaminante

ODS 8.

Trabajo decente y crecimiento

econdmico

ODS 9.

Industria, innovacion e infraestructuras

ODS 10.

Reduccién de las desigualdades

ODS 11.

Ciudades y comunidades sostenibles

ODS 12.

Produccién y consumo responsables

ODS 13.

Accién por el clima

ODS 14.

Vida submarina

ODS 15.

Vida de ecosistemas terrestres

ODS 16.

Paz, justicia e instituciones sdlidas

ODS 17.

Alianzas para lograr objetivos

x| X| X| X
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