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Resumen técnico:

El presente trabajo busca indagar la relacién existente entre la motivacion del
personal y la reorganizacién de una estructura de trabajo orientada hacia una modalidad
virtual, principalmente a raiz del contexto de pandemia vivido en el 2020.

Se utiliza un enfoque cuantitativo para la recolecciéon y andlisis de datos. Para
realizar dicho analisis, se consideran distintas teorias que estudian el comportamiento y la
motivacion de las personas. Finalmente, los datos recabados se estudian desde la perspectiva
de Frederick Herzberg y la Teoria Bifactorial.

En la segunda parte de la investigacion, se definen distintos aspectos a considerar de
una modalidad de teletrabajo: definicion, caracteristicas, modalidades, objetivos, ventajas y
desventajas; y, por ultimo, la importancia que tiene la cultura y la satisfaccion laboral en la
implementacion de estos modelos de trabajo.

En el tercer capitulo, a través de un cuestionario realizado a empleados de una
institucion publica de la provincia de Mendoza, se obtuvo como resultado que una
modalidad de trabajo hibrida es la mejor alternativa debido a la flexibilidad que presenta
para los trabajadores, permitiéndoles de alguna manera equilibrar las responsabilidades
laborales con las personales y asi incrementar su satisfaccion laboral. Ademas, se
identificaron cudles son los factores que estan mas presentes en la motivacion del personal y
en qué medida, de acuerdo a lo propuesto por Herzberg.

Finalmente, se agregan distintas observaciones para lograr mejoras en la motivacion
del personal. Se destaca la importancia que tiene el reconocimiento de un superior
jerarquico, asi como la formacion profesional. Es por esto que se recomienda la
implementacion de programas estratégicos de motivacion multifactorial.

Palabras clave: Teletrabajo; Motivacion; Personal; Sector Publico; Trabajadores.
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INTRODUCCION

1. Tema: Motivacion del personal de la administracion publica en la provincia de
Mendoza en el periodo 2020-2023.

2. Estado actual del conocimiento sobre el tema (Antecedentes)

Para remontarse al inicio de las investigaciones sobre la motivacion de las personas
hay que situarse en el siglo XX con el enfoque humano relacionista de la administracion.
Abraham Maslow (1991) afirma a través de la teoria de la motivacion que “la consecuencia
principal de saciar cualquier necesidad es que €sta desaparece y surge una necesidad nueva y
superior” (p.50). Por lo que existe una jerarquia de necesidades en la que se identifica a las
basicas; de seguridad; sociales; estima; y autorrealizacion. En su articulo sobre la
motivacion y el aprendizaje, Mariana Carillo, Jaime Padilla y otros (2009) se basan en la
teoria de Maslow y explican que el interés de una persona hacia la realizacion de una
actividad nace por una necesidad que constituye un mecanismo de accion, y el origen de la

misma puede ser de orden fisioldgico o psicologico (p.21).

Se ha comprobado que la motivacion del personal constituye un elemento
fundamental para la creacion de valor de cualquier organizacion, un empleado motivado
permitird que se logren los objetivos, mientras que uno insatisfecho no aportara a la
consecucion de los mismos. Una postura indica que el comportamiento de un subordinado

depende de factores motivacionales que se vinculan con el cumplimiento de necesidades
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vitales tales como buenas relaciones laborales, satisfaccion laboral y sus resultados, y clima
positivo (Pefia Rivas, Villon Perero, 2017). El documento concluye que motivar
adecuadamente se ha constituido como una accién que permite generar en los empleados un
sentido de pertenencia y buenos rendimientos en la tarea que desempeia cada uno de ellos, a

fin de contribuir adecuadamente con lo que tiene para ofrecer la organizacion.

Augusto Alvarez Collazos (2016) afirma que “el éxito o fracaso de cualquier
organizacion depende fundamentalmente de las personas que lo conforman y, por tanto,
debe prestarse la mayor atencion a su recurso mas importante, las personas, lo que implica

ocuparse de sus necesidades, sus aspiraciones y de sus motivaciones.” (p.128)

Diversos investigadores se han enfocado en la distincion entre motivacion y
satisfaccion laboral y en la existencia de dimensiones que ejercen influencia en cada una de
ellas sobre los trabajadores. Jos¢ Luis Hernandez Juarez y Jesus René Morales Morales
(2017) hallaron cuatro dimensiones para la motivacion laboral y cinco para la satisfaccion
laboral, que tienen el poder de influir sobre el rendimiento del personal publico en sus
puestos de trabajo. Por otro lado, Garcia Correa, Londofio Bolivar y Ortiz Pérez (2016)
resaltan que son factores internos y externos los que “posibilitan que se genere una
motivacion en los empleados que impacte a nivel organizacionales es por esto que las
organizaciones deberian de emplear estrategias para mantener el componente humano
activo, que facilite finalizar proyectos y metas propuestas y a su vez mantenga motivado al

empleado y que este se sienta importante en la organizacion.” (p.8).
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“La motivacion guarda una estrecha relacion con la satisfaccion laboral, las
relaciones y el entorno laborales, sin dejar de lado el rol del gerente quien juega un papel
especial, al momento de llevar la responsabilidad de direccion y de aplicar las estrategias
mas adecuadas de motivacidon dentro de una organizacion empresarial.” (Pefia Rivas, Villon

Perero, 2017).

Cabe destacar la importancia de lograr el compromiso del personal, ya que existe un
gran vinculo entre este concepto y la motivacion. Sera mas facil de lograr objetivos si las
personas se encuentran identificadas genuinamente con la organizacion e impulsadas por la
misma. La investigacion realizada por Miguel Puma (2020) concluye que el compromiso de

los trabajadores hacia su trabajo sera mayor si se encuentran altamente motivados.

Finalmente, multiples autores se han preocupado por definir al Estado y quién
desarrollard sus actividades para responder a las necesidades de la sociedad. "La actividad
estatal, llamada comUnmente organizaciéon administrativa, la realiza el Estado a través de
personas que reciben el nombre de altos funcionarios, funcionarios y empleados al servicio
del Estado, y que son quienes realizan una actividad material, intelectual o de ambos
géneros, a efecto de que el Estado cumpla con las funciones que tiene encomendadas"

(Camacho, 2016).

“Las Administraciones Publicas como principales actores sociales al servicio de los

Estados modernos actian como instituciones mediadoras y generadoras del desarrollo
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econdmico-social” (Pérez Rubio, Robina Ramirez, 2004).

Se puede identificar que en las ultimas décadas se han desarrollado multiples
investigaciones respecto a la gestion de recursos humanos, Aragon y Segura (2015) exponen
la necesidad de personalizar la carrera administrativa con el fin de lograr una mayor
motivacion y satisfaccion del empleado publico. Con las investigaciones correspondientes a
motivacion y al sector publico se ha prestado atencion al personal de dicho ente con el fin de
lograr un trabajo mas eficiente y de mejor calidad a los ciudadanos. En su investigacion
sobre los servicios publicos de Ecuador, Vaca Riva expone que los factores que mas influyen
en la motivacion del personal son la Afiliacion, Necesidades de Logro y el Reconocimiento

(2017).

3. Planteamiento del problema de investigacion

El teletrabajo como método de organizacion del trabajo tiene ya muchos afios, se
extendid mayormente desde la década del 90, con la expansion de la telemética e internet
(Vocos y Martinez, 2004). Sin embargo, en la Administracion Publica de la Provincia de
Mendoza, al igual que en el resto del pais, se avanzé en la implementacion del trabajo
remoto desde que se dispuso el Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio en marzo de
2020 a causa del COVID-19 con el fin de mantener el funcionamiento del Estado y poder

brindar asi las respuestas necesarias ante la emergencia.
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En un trabajo publicado en el afio 2010 Osio Havriluk resume en una férmula en qué
consiste el teletrabajo. Afirma que muchas personas hacen alusion de que esta modalidad de
trabajo es el resultado de dividir la palabra en “tele” y “trabajo” lo cual resulta cierto, pero
esto no es todo. El expone que hay que considerar también la distancia, ya que el trabajador
desarrolla sus actividades fuera o lejos de las oficinas. De esta forma, la férmula resulta

como se expresa a continuacion:

Teletrabajo = Trabajo + Distancia + Uso intensivo de las TIC (Osio Havriluk, 2010)
Diversas investigaciones indican que no todos los cargos que se implementan desde
el Estado se pueden desarrollar de forma remota. Sin embargo, las tareas que se llevan a
cabo en el Tribunal de Cuentas de la provincia de Mendoza entran en la categoria de los que
si pueden trabajar bajo esta modalidad, debido a que no se brinda atencidon al publico;
existen actividades de analisis y planificacion; y, por ultimo, se cuenta con la infraestructura

para implementarla.

La motivacion es un estado interno que incita, dirige y mantiene la conducta
(Woolfolk, 1998). La persona ofrece su voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar
las metas de la organizacion, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer
alguna necesidad personal. De esta forma, motivar al personal se ha transformado en uno de
los factores considerados mas relevantes para cumplir los objetivos organizacionales y al

mismo tiempo contribuir al desarrollo del trabajador.

Ante una necesidad de abordar el vinculo que existe entre estos fendmenos se
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definen interrogantes que guian la investigacion. Se define, asi como pregunta general:
¢Cudl es la relacion entre la modalidad de teletrabajo y la motivacion de los empleados del
Tribunal de Cuentas de la provincia de Mendoza en el periodo comprendido entre el aiio

2020y 2023?

A partir de la pregunta general se desprenden las preguntas especificas a fin de lograr
mayor conocimiento sobre el problema: ,;Cudles son los factores que inciden en la
motivacion del personal del Tribunal de Cuentas de la provincia de Mendoza entre el 2020 y
el 2023?; ;Cuales son las ventajas y desventajas de implementar una modalidad de
teletrabajo entre el 2020 y el 2023 en el Tribunal de Cuentas de Mendoza segun las
investigaciones cientificas?; ;Cual es la preferencia de los empleados del Tribunal de
Cuentas de la Provincia de Mendoza frente a la implementacion de una modalidad de

teletrabajo entre los arios 2020y 2023?

De esta forma, se identifica que las preguntas dan lugar a los objetivos para cumplir
con esta investigacion. Se define como objetivo general determinar el vinculo entre la

motivacion del personal y la implementacion de una modalidad de teletrabajo.

De la misma manera que con las preguntas de investigacion, se esperan objetivos
especificos desde el objetivo general: Definir los elementos que motivan al personal del
Tribunal de Cuentas de Mendoza entre el anio 2020 y 2023, identificar las ventajas y
desventajas de implementar una modalidad de teletrabajo en el Tribunal de Cuentas de la

Provincia de Mendoza entre el 2020 y el 2023 segun diversas investigaciones,; y determinar



22 UNCUYO |FC

! | UNIVERSIDAD FACULTAD DE
k,‘_j NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

10
la preferencia de los trabajadores y trabajadoras sobre la implementacion del teletrabajo en

el Tribunal de Cuentas de Mendoza entre el aiio 2020y 2023.

La investigacién adquiere relevancia en su aporte tedrico gracias a que permite
vincular dos variables importantes para el desempefio de una organizacion como son la
motivacion y la modalidad que se utiliza para organizar el trabajo. Se conoce que el estudio
de la motivacion del personal comenzo6 a tomar relevancia a fines del siglo XX a fin de
explicar cuales son los factores que inciden en la psicologia de las personas para lograr sus
objetivos. Es por ello que, para lograr satisfaccion de ambas partes, se concluye que los
factores deben estar alineados con las metas organizacionales. Al mismo tiempo, la
reorganizacion del trabajo es posible por el avance de las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicaciéon TIC. En la era digital, estas herramientas se han convertido en fundamentales

para que las organizaciones sean mas competitivas y productivas a la vez.

4. Hipotesis

Hipotesis General: La aplicacion de una modalidad de trabajo hibrida' incide
positivamente en la motivacion del personal del Tribunal de Cuentas de la provincia de

Mendoza en el periodo 2020-2023.

Hipoétesis pregunta especifica 1: En base a la teoria de Herzberg, los factores

motivacionales que mas influyen en el personal son realizacion y progreso o desarrollo.

! Modalidad de trabajo hibrida es aquella que combina elementos de una modalidad de trabajo presencial
tradicional con elementos del teletrabajo.
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Hipotesis pregunta especifica 2: La implementacion de una modalidad de teletrabajo

aporta més ventajas que desventajas segin investigaciones cientificas.

Hipotesis pregunta especifica 3: Los trabajadores y trabajadoras del Tribunal de
Cuentas de Mendoza estan a favor de la implementacion de una modalidad de trabajo

hibrida.

5. Estrategia metodoldgica

El presente trabajo de investigacion se desarrolla dentro de un enfoque cuantitativo,
en el que se busca determinar el vinculo que existe entre la motivacion del personal del
Tribunal de Cuentas de la provincia de Mendoza y la implementacion del teletrabajo como
modalidad de trabajo durante los afios 2020-2023.

Hernandez Sampieri (2014) establece que existe una realidad objetiva, externa e
independiente de las creencias que tengamos sobre ella. Ademas, el autor indica que esta es
susceptible de conocerse, por lo que resulta posible investigar una realidad externa y
autonoma del investigador. Adicionalmente, se emplearan técnicas de recoleccion de datos
para probar las hipdtesis planteadas con base en la medicion numérica y el analisis
estadistico, con el fin de establecer pautas de comportamiento y probar teorias.

En base a lo propuesto por el autor se afirma que el trabajo de investigacion se
enmarca en el enfoque cuantitativo, dado que se busca determinar la relaciéon que existe

entre una forma de organizar el trabajo (home office) y la motivacion del personal del
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Tribunal de Cuentas de Mendoza. Los fendmenos a estudiar son observables en el mundo
real y serdn medidos cuantitativamente a través de indicadores para las variables utilizadas
con el fin de generalizar los resultados obtenidos.

Para definir el alcance del trabajo de investigacion, se considera la definicion de
Hernédndez Sampieri (2014), en donde indica que los estudios explicativos estan dirigidos a
responder por las causas de los sucesos que se estudian. Este se enfoca en explicar por qué
ocurre un fenémeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o mas
variables. En lineas generales, el objetivo de la investigacion es identificar la relacion que
existe entre la motivacion del personal y la implementacion del teletrabajo como método de
organizar las tareas en el Tribunal de Cuentas de Mendoza, lo que muestra que el alcance es
mayoritariamente explicativo.

Si bien en su mayoria el alcance de la investigacion es explicativo, se puede ademas
apreciar la presencia de un analisis descriptivo. Segiin Hernandez Sampieri (2014), el mismo
busca especificar propiedades y caracteristicas importantes de cualquier fendmeno que se
analice. Uno de los objetivos especificos pretende identificar las ventajas y desventajas de
implementar una modalidad de teletrabajo segiin diversas investigaciones cientificas, por lo
que no se busca analizar relaciones causales entre variables, sino recoger informacion
independiente sobre esta.

Segun la temporalidad, la presente investigacion es longitudinal, dado que se
analizan cambios en la evolucion de la relacion entre el teletrabajo y la motivacion del

personal durante una linea temporal especifica (2020-2023). Esta fue especialmente elegida
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debido a que en el inicio del periodo seleccionado se empled dicha modalidad de trabajo
bajo el contexto de Covid-19.

En sentido amplio, la unidad de analisis para la presente investigacion se define
como los trabajadores del Tribunal de Cuentas provincial. Especificamente, para el logro de
un objetivo especifico se define como unidad de andlisis la modalidad de trabajo que se
implementa. En el caso de la poblacion formada por trabajadores, la muestra serd del tipo
probabilistica, en donde todos tienen la misma probabilidad de ser seleccionados. Sin
embargo, para investigar las ventajas y desventajas del teletrabajo como modalidad de
trabajo no sera necesario identificar una poblacion y, posteriormente, una muestra, ya que no
se busca efectuar un censo.

Para construir datos, se utilizaran técnicas e instrumentos primarios definidos por
Hernandez Sampieri (2014). Se empleardn especificamente las escalas para medir las
actitudes, la que el autor define como “predisposicion aprendida para responder
coherentemente de manera favorable o desfavorable ante un objeto, ser vivo, actividad,
concepto, persona o simbolo”. Es por ello que serd necesario asignarle un valor numérico a
cada una de las afirmaciones y soOlo una respuesta podrd ser seleccionada por los
entrevistados.

En primer lugar, se define como variable los factores motivacionales definidos por
Frederick Herzberg en la Teoria Bifactorial, encontrados presentes en los trabajadores del
Tribunal de Cuentas provincial. Para ello se utilizara el escalamiento de Likert, el cual

consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los
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cuales se pide la reaccion de los participantes (Herndndez Sampieri, 2014). En segunda
instancia, la variable a investigar es la preferencia de los trabajadores frente a una
modalidad de trabajo, para la cual se utilizar4 la misma técnica de construccion de datos que
se menciond anteriormente. Cabe destacar que en ambos casos se busca identificar la
reaccion y la actitud de las personas frente a afirmaciones sobre un concepto o una
situacion, por lo que resulta pertinente la utilizacion de la técnica seleccionada.

Adicionalmente, se recolectan datos secundarios para analizar la variable
correspondiente a las ventajas y desventajas que presenta una modalidad de trabajo. En este
caso, se incluye el material de investigacion creado por Juan Manuel Ramirez y Monica
Perdomo Hernandez en el afio 2019, con el fin de analizar investigaciones realizadas sobre
la implementacion del teletrabajo mediante la revision de literatura para identificar las
ventajas y desventajas de la implementacion de este tipo de trabajo. Estos datos son
pertinentes para la investigacion en tanto constituye un analisis e interpretacion de material
académico publicado en el presente siglo sobre diversos paises del mundo en relacion con la
variable a investigar.

Finalmente, para analizar cuantitativamente los datos se utiliza un analisis estadistico
que dé cuenta del comportamiento que presentan las variables medidas. Sampieri (2014)
explica que “el andlisis de los datos se efectia sobre la matriz de datos utilizando un
programa computacional”. El software a utilizar para el procesamiento y analisis de datos es
el Statistical Package for the Social Sciences o SPSS. Por ultimo, dado que uno de los

propositos de la investigacion es probar hipdtesis y generalizar los resultados obtenidos en
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la muestra a la poblacion, se tomard una muestra de 25 personas que trabajan en la

institucion publica investigada.

6. Organizacion del escrito

La tesis de grado se organiza en cuatro capitulos claramente diferenciados. El
capitulo 1 se enfoca en la motivacidon, abordando diversas teorias fundamentales para
entender su importancia en el ambito laboral. Se inicia con una definicion de motivacion,
seguida de un andlisis de las teorias propuestas por Abraham Maslow, Frederick Herzberg y
David McClelland, concluyendo con la relevancia de la motivacion en las organizaciones y
su impacto en las personas. El capitulo 2 se centra en la modalidad de teletrabajo,
examinando su evolucién y relevancia en el contexto de la pandemia de 2020. Se
proporciona una vision exhaustiva del teletrabajo, incluyendo su definicion, caracteristicas,
modalidades y ventajas tanto para empleados como para organizaciones. En el capitulo 3, se
realiza un cuestionario a empleados del Tribunal de Cuentas de Mendoza para explorar sus
preferencias respecto al teletrabajo, ofreciendo datos empiricos sobre el tema. Finalmente, el
capitulo 4 presenta las conclusiones finales, donde se sintetizan los hallazgos y se ofrecen

recomendaciones basadas en el andlisis realizado a lo largo de la tesis.
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Capitulo 1: Motivacion

En este primer capitulo se desarrollardn diversas teorias que se consideran
trascendentales para comprender la importancia de la motivacion del personal que ocupa un
puesto en una organizacion. En primer lugar, se procede a definir la motivacion. Luego, se
mencionan algunas de las teorias sobre motivacion propuestas por Abraham Maslow,
Frederick Herzberg y David McClelland. Finalmente, se define la importancia de la

motivacion en las organizaciones y la repercusion que €sta tiene en las personas.

1.1 Definicidon de motivacion

Desde comienzos del siglo XX numerosos investigadores se han dedicado a estudiar el
comportamiento humano, mas especificamente qué es lo que hace que una persona realice una
actividad o se desempefie de cierta forma. Sin embargo, no existe una definicion
universalmente aceptada, debido a que esto es posible aplicarlo a multiples aspectos de la
persona. En este caso, se aproxima a una definicion para la motivaciéon en el ambito
organizacional y laboral.

Segtin Cofer y Appley (1990) lo que motiva la conducta del ser humano puede ser:
“un determinante ambiental que precipitd la conducta en cuestion, la urgencia, sentimiento,
emocion, instinto o carencia, deseo, proposito, demanda, interés, aspiracion, plan o necesidad

que suscito la accion y el incentivo meta u objeto de valor que atrajo al organismo”.
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Asimismo, Villalta (2000) define la motivacion como “la realizacion de aquellas cosas que
satisfacen los impulsos y deseos individuales y que lleva a los empleados a actuar de la forma
deseada” (p. 94).

En el campo del comportamiento organizacional, se concibe a la motivacion como “un
conjunto de fuerzas que actian sobre una persona o en su interior y provocan que se comporte
de una forma especifica, encaminadas hacia una meta” (Hellriegel y Slocum, 2004).

Para Olivares y Gonzales (2014) la motivacion laboral “comprende tanto los procesos
individuales que llevan a un trabajador a actuar y que se vinculan con su desempeiio y
satisfaccion en la empresa, como los procesos organizacionales que influyen para que tanto

los motivos del trabajador como los de la empresa vayan en la misma direccion”.

1.2 Teoria de la motivacidon - Abraham Maslow

En su teoria, Maslow (1991) propone la existencia de una jerarquia ascendente de
necesidades que ejercen influencia sobre las personas. A su vez, el autor indica que “la
consecuencia principal de saciar cualquier necesidad es que ésta desaparece y surge una
necesidad nueva y superior” lo que significa que, a medida que la persona satisface sus
necesidades adecuadamente, surgen otras de orden superior que alteran el comportamiento. Es
importante destacar que, mientras una necesidad de orden inferior no esté satisfecha, ésta se
transformara en una prioridad para la persona y dominard el comportamiento hasta que pueda

ser satisfecha. La insatisfaccion de una necesidad implica que una persona oriente su energia
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y comportamiento hacia el cumplimiento de la misma antes que ocuparse de las necesidades

de orden mas elevado.

Chiavenato (2009) resume a cada una de ellas de la siguiente forma:

° Necesidades fisiologicas: son de origen bioloégico y estan orientadas hacia la
supervivencia del hombre; se consideran las necesidades basicas e incluyen cosas como:
necesidad de respirar, de beber agua, de dormir, de comer, de sexo, de refugio.

° Necesidades de seguridad: cuando las necesidades fisiologicas estdn en su gran parte
satisfechas, surge un segundo escalon de necesidades orientadas hacia la seguridad personal,
el orden, la estabilidad y la proteccion. Dentro de estas necesidades se encuentran cosas
como: seguridad fisica, de empleo, de ingresos y recursos, familiar, de salud y contra el
crimen de la propiedad personal.

° Necesidades de amor, afecto y pertenencia: cuando las necesidades de seguridad y de
bienestar fisiologico estdn medianamente satisfechas, la siguiente clase de necesidades
contiene el amor, el afecto y la pertenencia o afiliaciéon a un cierto grupo social y estan
orientadas, a superar los sentimientos de soledad y alienacién. En la vida diaria, estas
necesidades se presentan continuamente cuando el ser humano muestra deseos de casarse, de
tener una familia, de ser parte de una comunidad, ser miembro de una iglesia o simplemente
asistir a un club social.

° Necesidades de estima: cuando las tres primeras clases de necesidades estan

medianamente satisfechas, surgen las llamadas necesidades de estima orientadas hacia la
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autoestima, el reconocimiento hacia la persona, el logro particular y el respeto hacia los
demads. Al satisfacer estas necesidades, las personas se sienten seguras de si misma y valiosas
dentro de una sociedad; cuando estas necesidades no son satisfechas, las personas se sienten
inferiores y sin valor. En este particular, Maslow sefiald dos necesidades de estima: una
inferior que incluye el respeto de los demas, la necesidad de estatus, fama, gloria,
reconocimiento, atencion, reputacion, y dignidad; y otra superior, que determina la necesidad
de respeto de si mismo, incluyendo sentimientos como confianza, competencia, logro,
maestria, independencia y libertad.

° Necesidades de autorrealizacion: son las mas elevadas y se hallan en la cima de la
jerarquia. Maslow describe la autorrealizacién como la necesidad de una persona para ser y
hacer lo que la persona "nacio6 para hacer", es decir, es el cumplimiento del potencial personal
a través de una actividad especifica; de esta forma una persona que estd inspirada para la

musica debe hacer musica, un artista debe pintar, y un poeta debe escribir.
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Imagen N°1: La piramide de las necesidades humanas de Maslow y sus implicaciones
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Fuente: Libro Comportamiento Organizacional, Chiavenato, 2009.

Finalmente, Maslow las clasifica entre necesidades primarias y secundarias. Dentro de

las primarias, también llamadas de orden inferior, se encuentran las fisiologicas y de
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seguridad, que so6lo se satisfacen por medios extrinsecos; mientras que las necesidades de
orden superior o secundarias abarcan a las sociales, de estima y autorrealizacion y tienen la

caracteristica de que son satisfechas internamente por la persona.

1.3 Teoria de los dos factores - Frederick Herzberg

Entre la década de 1950 y 1960 Herzberg encabezé un estudio sobre la actitud laboral
de los trabajadores, el que consistia en realizar entrevistas individuales con el fin de
identificar situaciones en las que las personas experimentaron tanto la satisfaccion como la

insatisfaccion en su puesto de trabajo.

Como resultado de esto, el autor propone la presencia de factores que estan mas
asociados a la satisfaccion laboral y otros que se pueden vincular en mayor medida con la
insatisfaccion, es decir, los factores que causan satisfaccion en los empleados son distintos a
los que generan insatisfaccion. Segun Herzberg, lo que se contrapone con la satisfaccion no es
la insatisfaccion, sino la ausencia de satisfaccion. Al mismo tiempo, lo opuesto de la

insatisfaccion no es la satisfaccion, sino la ausencia de insatisfaccion.

Con su “teoria de los dos factores” Herzberg et al (1959) intentd mostrar que, en
general, los aspectos generadores de satisfaccion laboral, también Ilamados ‘“factores
motivadores”, estan relacionados con el contenido del trabajo y tienen que ver con la
posibilidad de desarrollarse, la obtencion de reconocimiento, la superacion de desafios, la

creatividad, la responsabilidad sobre el propio trabajo, la autonomia y la promociéon. En
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cuanto a los aspectos causantes de la insatisfaccion laboral, “factores higiénicos” relacionados
con el contexto de trabajo, los autores destacaron el salario, la seguridad, las relaciones con
los compatfieros, las condiciones materiales del trabajo, la politica de la empresa y aspectos
técnicos de la supervision. La implicacion practica de este modelo es muy clara. Para
incrementar la satisfaccion seria necesario mejorar el contenido significativo de los puestos de
trabajo y de las tareas. En otros términos, habria que estimular la motivacion de los sujetos
incrementando la responsabilidad sobre su propio trabajo, permitiéndoles nuevos desafios a
superar, concediéndoles mayor autonomia y aumentando el interés de las actividades de las

que fueran responsables (“enriquecimiento” de puestos).

Figura 1: Esquema de los factores motivadores e higiénicos

FACTORES MOTIVADORES

SATISFACCION NO —SATISFACCION

FACTORES HIGIEN ICOS

NO - INS ATIS FACCION INS ATIS FACCION

{Efecto neutra)

Fuente: Trabajo fin de grado La motivacion en la empresa. Los factores higiénicos y motivacionales de Frederick

Herzberg. San Antonio Sanchén, T. (2017).
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Chiavenato (2009) describe que la motivacion de las personas para el trabajo depende

de dos factores intimamente relacionados:

° Factores higiénicos: son las condiciones de trabajo que rodean a la persona. Incluyen
las instalaciones y el ambiente y engloban las condiciones fisicas, el salario y las prestaciones
sociales, las politicas de la organizacion, el estilo de liderazgo, el clima laboral, las relaciones
entre la direccion y los empleados, los reglamentos internos, las oportunidades de
crecimiento, la relacion con los colegas, etc. Son el contexto del trabajo. En la practica, son
los factores utilizados tradicionalmente por las organizaciones para motivar a las personas. No
obstante, los factores higiénicos tienen una capacidad limitada para influir en la gente.
Cuando estos factores son excelentes solo evitan la insatisfaccion, pues su influencia en el
comportamiento no consigue elevar en forma sustancial ni duradera la satisfaccion de las
personas. Sin embargo, cuando son precarios provocan insatisfaccion.

° Factores motivacionales: se refieren al perfil del puesto y a las actividades
relacionadas con él. Producen una satisfaccion duradera y aumentan la productividad a niveles
de excelencia. Cuando los factores motivacionales son Optimos elevan sustancialmente la

satisfaccion de las personas y cuando son precarios acaban con ella.

Imagen N°2: El efecto de los factores higiénicos y los motivacionales.
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Factores higiénicos Factores motivacionales
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Su existencia evita la
insatisfaccion en el trabajo

Fuente: Libro Comportamiento Organizacional, Chiavenato, 2009.

1.4 Teoria de las tres necesidades - David McClelland

La teoria de motivacion propuesta por David McClelland se centra en las necesidades
psicolégicas que impulsan el comportamiento humano. El autor argumenta que las
necesidades varian entre los individuos y que una o varias de ellas puede impulsar su
motivacion. Al mismo tiempo, resalta la importancia de investigar y entender cuales son las
necesidades que predominan en una persona para lograr que ésta sea motivada efectivamente

tanto en el ambito laboral como social.

Chiavenato (2009) afirma que la teoria propuesta por McClelland parte de tres

motivos o necesidades basicas:
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° Necesidad de realizacion: es la necesidad de éxito competitivo, busqueda de la
excelencia, lucha por el éxito y realizacion en relacion con determinadas normas. Algunas
personas tienen una inclinacion natural por el éxito y buscan la realizacion personal, mas que
la recompensa por el éxito en si. Los grandes triunfadores se diferencian por su deseo de hacer
mejor las cosas. Buscan situaciones en las que puedan asumir la responsabilidad de encontrar
soluciones para sus problemas. Sin embargo, no son jugadores ni les gusta ganar por suerte.
Evitan las tareas que son demasiado faciles o dificiles
° Necesidad de poder: es el impulso que lleva a controlar a otras personas o influir en
ellas, a conseguir que adquieran un comportamiento que no tendrian de forma natural. Es el
deseo de producir un efecto, de estar al mando. Las personas que tienen esta necesidad
prefieren situaciones competitivas y de estatus y suelen preocuparse mas por el prestigio y la
influencia que por el desempefio eficaz.
° Necesidad de afiliacion: es la inclinacion hacia las relaciones interpersonales cercanas
y amigables, el deseo de ser amado y aceptado por los demads. Las personas que tienen esta
necesidad buscan la amistad, prefieren situaciones de cooperacion en lugar de aquellas de

competencia y desean relaciones que impliquen comprension reciproca.

Finalmente, la teoria indica que estas tres necesidades se desarrollan y se adquieren a
lo largo de la vida como producto de las experiencias individuales de cada persona. Dado que
estas necesidades son el resultado del aprendizaje, los comportamientos que son

recompensados tienden a repetirse con mayor frecuencia. Con el tiempo, este proceso de
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aprendizaje da lugar al desarrollo de patrones de necesidades individuales que ejercen una

influencia significativa en el comportamiento y el rendimiento de las personas.

1.5 La importancia de la motivacion en las organizaciones

La motivacion desempefia un papel crucial en el funcionamiento y el éxito de las
organizaciones. Cuando los empleados estan motivados, se sienten comprometidos,
productivos y dispuestos a contribuir al logro de los objetivos de la empresa. Por otro lado, la
falta de motivacion puede llevar a la apatia, la disminucion del desempeio y la rotacion de

personal.

La motivacion es un estado interno que incita, dirige y mantiene la conducta.
(Woolfolk, 1998). La persona ofrece su voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las
metas de la organizacion, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad personal. De esta forma, motivar al personal se ha transformado en uno de los
factores considerados mas relevantes para cumplir los objetivos organizacionales y al mismo

tiempo contribuir al desarrollo del trabajador.

Se ha comprobado que la motivacion del personal constituye un elemento fundamental
para la creacion de valor de cualquier organizacion. Un empleado motivado permitird que se
logren los objetivos, mientras que uno insatisfecho no aportard a la consecucion de los

mismos.
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Una postura indica que el comportamiento de un subordinado depende de factores
motivacionales que se vinculan con el cumplimiento de necesidades vitales tales como:
buenas relaciones laborales, satisfaccion laboral y sus resultados, y clima positivo (Pefa
Rivas, Villon Perero, 2017). El documento concluye que motivar adecuadamente se ha
constituido como una accidon que permite generar en los empleados un sentido de pertenencia
y buenos rendimientos en la tarea que emplea cada uno de ellos, a fin de contribuir

adecuadamente con lo que tiene para ofrecer la organizacion.

Un estudio realizado por Miguel Puma (2020) que busca vincular la motivacion del
personal con el compromiso organizacional concluye que “la motivacion es una variable
trascendental que influye directamente en el compromiso organizacional, permitiendo que los
trabajadores se identifiquen con su institucion, asuman los fines y objetivos institucionales
como suyos, tengan la plena voluntad de permanecer en ella y se pongan la camiseta
institucional al desarrollar sus actividades, logrando de esta manera que se involucren y
desempefien de forma adecuada”. Esto quiere decir que, mientras las personas encuentren
mayores niveles de motivacién, el compromiso que presenten con la organizacion sera

superior.

1.6 Comentarios finales

En este primer capitulo, se ha explorado la definicion de motivacion y su importancia

en el contexto organizacional. Para ello, se examinaron teorias clave de autores como Maslow,



(@) UNCUYO |FC

! UNIVERSIDAD FACULTAD DE
NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

28
Herzberg y McClelland. Como conclusion se puede afirmar que la motivacion es esencial

para el rendimiento y compromiso de los empleados en una organizacion.

La motivacion definida en una frase puede afirmarse que es un estado interno que
impulsa a las personas hacia metas, que se desarrolla a lo largo de la vida y es influenciada
por diversas necesidades. Las teorias descritas anteriormente permiten comprender mejor

estas necesidades y como se relacionan con la motivacion.

También se pudo resaltar que la motivacion es fundamental en el entorno empresarial,
ya que los empleados motivados son mas productivos y comprometidos con los objetivos de

la organizacion.

La motivacion es un motor que impulsa a las personas y a las organizaciones hacia el
éxito. A medida que la institucion se preocupe mas por este tema, estara mejor preparada para
comprender como se puede aprovechar la misma, para alcanzar los objetivos personales y

organizacionales.
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Capitulo 2: Modalidad de teletrabajo

En la era digital y la globalizacion de la informacion, se puede apreciar como en el
mundo laboral se ha experimentado un cambio fundamental. El teletrabajo es una modalidad
de trabajo que se ha comenzado a investigar desde algunas décadas atras, pero que adquirid
especial relevancia con el surgimiento de la pandemia en el afio 2020. El también nombrado
homeoffice, por su denominacidon en inglés, se ha convertido en una alternativa solida y

atractiva para empresas y empleados por igual.

Este capitulo permitira insertarse en el mundo del teletrabajo, explorando su definicion,
sus principales caracteristicas, sus diversas modalidades y las ventajas que ofrece tanto para

los trabajadores como para las organizaciones que optan por implementarlo.

El trabajo a distancia ha evolucionado a tal punto que se ha transformado de ser una
opcidn ocasional a una estrategia laboral de largo plazo. Con el incremento en el uso y la
evolucion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion el teletrabajo ha emergido
como una respuesta a las demandas de un mundo laboral en constante evolucion. Esto no solo
fue posible por el avance tecnoldgico, sino también se ha desarrollado en los tltimos afios un

cambio de mentalidad en cuanto a la flexibilidad laboral impulsado desde la fuerza laboral.
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2.1 Definicion de teletrabajo

Desde la década de 1970 diversos autores han planteado definiciones sobre esta
modalidad de trabajo. Desde ese entonces hasta la actualidad, la misma ha ido evolucionando

junto con el avance tanto en el descubrimiento como en el uso de las TIC's.

Havriluk (2010) en su investigacion retomo la definicion propuesta por Escalante y
otros autores (2006) para definir el teletrabajo como una aplicacion de las telematicas a
entornos empresariales. Afirman que este involucra una relacion laboral donde la prestacion
de la actividad puede producirse ya sea en el domicilio del trabajador como en un lugar
escogido a eleccion de éste, con la particularidad de que el empresario o su supervisor no
realiza tareas de supervision sobre el individuo. Ademas, el trabajador emplea medios
tecnologicos que son proporcionados mayormente por la institucién contratante. A su vez,
agregan que el teletrabajo permite enviar el trabajo al trabajador, en lugar de enviar el
trabajador al trabajo. Finalmente, los autores observan que la modalidad definida
anteriormente puede ser aplicada en una amplia gama de actividades profesionales que

pueden realizarse a tiempo completo o parcial.

Adicionalmente, Havriluk (2010) menciona la definicion propuesta por el CIDEC
(2000): “El teletrabajo ocurre cuando trabajadores asalariados realizan todo o parte (regular u
ocasionalmente) de su trabajo fuera del sitio habitual de su actividad, normalmente desde el
hogar, utilizando las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.” Es decir, el

teletrabajo es desempefiado en una localidad remota a la organizacién, separando al trabajador
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del contacto personal con otros colaboradores, y entendiendo que la tecnologia permite esta

separacion, mediante la facilitacion de la comunicacion y del trabajo. (Havriluk, 2010)

La OIT (2011) identifica al teletrabajo como una forma de organizar y realizar el
trabajo de manera que la persona que realiza la tarea lo hace a distancia mediante la
utilizacion de TICs ya sea en su domicilio del trabajador o en lugares o establecimientos
ajenos al empleador. Asi, el trabajo que podria ser realizado igualmente en los espacios
propios de las organizaciones se efectiia fuera de estos locales de forma regular. De esta
forma, se puede apreciar la separacion del trabajador del contacto personal con colegas de

trabajo pero que igualmente se encuentran comunicados gracias al uso de nuevas tecnologias.

El teletrabajo ha sido adaptado como una estrategia de organizacion del trabajo que se
basa en la virtualizacion de la fuerza laboral con redes de multinivel y cadenas de valor a las
que se puedan afadir o descartar funciones mas cooperativas, basadas en el trabajo en equipo,
traspasando fronteras y barreras de espacios fisicos dentro o fuera de la organizacién, con
nuevos entornos de trabajo colaborativo, en donde la innovacion representa la capacidad de
elaborar nuevos conocimientos productivos, nuevos productos y procesos. Ahora bien, se trata
no s6lo de una nueva forma de trabajo sino de una nueva forma organizacional donde las
dimensiones personas-espacio-tiempo-tecnologia, desempefian un papel relevante. No se trata
de una simple cuestion de recombinar las formas organizacionales para adaptarlas a las
condiciones productivas que demanda el mercado; se trata de una cuestion de mayor amplitud

y con una doble dimension, ya que puede tener tanto una fuente endégena como una fuente
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exdgena. Desde luego, esto implica cambios en los métodos y estilos de direccion, en las
estructuras organizativas, en los conocimientos de los trabajadores, en los valores y
motivaciones, elementos todos que potencian positiva o negativamente el teletrabajo (Diaz,

2013).

(Por qué teletrabajo? En primer lugar, porque la relacion laboral que se establece con
el teletrabajo no escapa a las regulaciones actualmente existentes, ni a los marcos de
despliegue de dichas relaciones de trabajo. Pero fundamentalmente, porque sigue
encuadrandose dentro de las ramas o sectores productivos que conocemos, pero bajo la forma
de una nueva (aunque no tanto) organizacion del trabajo. El trabajo remoto mayormente es
una modalidad que implica la cooperacién propia de la gran industria (Vocos y Martinez,
2004), pero en espacios diferentes, a veces incluso muy distantes entre si. Existe trabajo a
cuenta propia e independiente en el teletrabajo, pero la modalidad que hoy se extiende es en
su forma asalariada, de manera tal que se reorganiza el trabajo que antes se desarrollaba en el

mismo establecimiento (Giniger, 2020).

(Vargas, 2013) Dicha flexibilidad laboral es la filosofia del teletrabajo, como practica
que brinda la facilidad a los empleados para organizar su trabajo, mediante el uso de las TIC,
que posibilitan que los empleados y directivos puedan desempefiar su actividad laboral a
distancia y en forma asincrdnica. Por lo tanto, el teletrabajo lo posibilita la tecnologia, pero es

fundamental en la innovacidon organizativa y del sistema laboral, asi como también en
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cambios en factores como psicoldgicos y éticos, e igualmente en los factores de los equipos

de trabajo a descentralizados e interconectados (Bin, Zeying, Omland, Na, & Sun, 2009).

2.2 Caracteristicas del teletrabajo

Mas allé de la definicion, el teletrabajo se entiende a partir de sus caracteristicas como:

1. Una actividad laboral que se lleva a cabo fuera de la organizacion en la cual se encuentran

centralizados todos los procesos.

2. La utilizacion de tecnologias para facilitar la comunicacion entre las partes sin necesidad

de estar en un lugar fisico determinado para cumplir sus funciones.

3. Un modelo organizacional diferente al tradicional que replantea las formas de
comunicacion interna de la organizacidon y en consecuencia genera nuevos mecanismos de

control y seguimiento a las tareas.

2.3 Modalidades de teletrabajo

El teletrabajo no es una actividad que se desarrolle inicamente desde el hogar del
teletrabajador, sino que tiene muchas variantes y posibilidades. En cuanto a sus modalidades,
se clasifican basicamente en tres tipos: el trabajo en casa, el trabajo moévil y el trabajo en
telecentros; cuyas descripciones se mencionan a continuacion (Castells M, 2005; Montelongo,

Lobato, & Yris, 2010).
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e Teletrabajo en casa: Se tiene el domicilio particular como lugar de trabajo, estipulado
en un contrato con el empleador y se refiere a la realizacion de tareas especificas desde
el domicilio o despacho profesional.

e Trabajo movil: También denominado como ndémada o itinerante se refiere a aquellos
trabajadores cuya actividad requiere frecuentes desplazamientos, desarrollan la mayor
parte de su actividad en diferentes lugares.

e Trabajo en telecentros: También denominado oficina remota, la cual es una oficina de
recursos compartidos que dispone de las instalaciones de telecomunicaciones y de los

equipos informéticos necesarios para desarrollar actividades de teletrabajo.

2.4 Objetivos del teletrabajo

En su trabajo, Havriluk (2010) expone como Escalante y otros (2006), demuestran que
existen objetivos socioecondmicos, empresariales y de los trabajadores, quienes estan

involucrados en el desarrollo de esta nueva modalidad.
Socioecondomico:

e Tiene un impacto en la distribuciéon de la poblacion, ya que el individuo no tiene que
mudarse a las zonas donde hay trabajo para poder tener mejores expectativas de vida.
Esto, per se, ayuda a mejorar las condiciones medioambientales, disminuir el

congestionamiento del trafico, mejorar las condiciones de las viviendas, evitar
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hacinamiento en las ciudades, disminuir el estrés y permitir una mejor distribucion de
las oportunidades.

e [Les facilita a las personas con discapacidad su inserciéon en el mundo laboral;
especialmente en paises como América Latina, en donde la mayoria de las
infraestructuras no consideran las necesidades y limitaciones de este tipo de personal.

e Genera el desarrollo de nuevas economias e industrias no exploradas en los paises,
principalmente en las comunidades locales, al ofrecerles oportunidades de trabajo a las
nuevas generaciones de relevo y mejorar las condiciones de vida. Esto fomenta la
competitividad en las zonas referidas, la incorporacion de nuevas TIC y un mayor
desarrollo de la cultura local, apoyado por la penetracion de las tecnologias.

e El desarrollo de estas economias, se da por la creacion de nuevas pequefias y medianas
empresas, las cuales se crean para dar respuesta no solo al teletrabajo, sino para ayudar
a generar estructuras que lo soporten, activando asi la economia a través de nuevas

inversiones.

Empresariales:

e Las organizaciones se hacen mas agiles y flexibles, para poder realizar nuevas tareas o
mejorar las actuales; producto de disponer de personal con mejores competencias,
inexistentes en la zona. Ademas, su capacidad de expansion es mayor, permitiéndoles
adaptarse a las demandas reales del mercado y generar productos o servicios mas

competitivos. En funcién a esta flexibilidad, la empresa puede responder
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coémodamente ante el aumento y disminucion de picos de trabajo, a través de la
contratacion de teletrabajadores para satisfacer las demandas reales y disminuir la
noémina flotante con recursos de alto desempeno

e El empresario asume menos riesgos, tanto de inversion en infraestructura, como de
costos de mano de obra; manteniendo una empresa productiva con un 50% menos de
costos, producto de los puestos de teletrabajo.

e Mayor flexibilidad en el proceso de seleccion de personal, ya que el teletrabajo no
limita a que el trabajador deba habitar en la zona. Esto incide en el mejoramiento de la
calidad de la empresa.

e Las empresas pueden hacerse mas competitivas, al enfocarse en desarrollar la gestion
principal del negocio y dejar otros aspectos a la subcontratacion de recursos por medio
del teletrabajo. Esto es complementario con el objetivo de crear nuevas industrias o
empresas en el ambito socioecondmico.

e Permite la redistribucion de los recursos entre las grandes empresas, y las pequeias y
medianas empresas; generando asi mejor calidad de servicio a los clientes y

disminucién de los costos en las ejecuciones de las tareas.

Trabajadores:

e Brinda mejor calidad de vida asociado a menos estrés, menos gastos en transporte,

ropa y mejores condiciones de alimentacion.
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e (Genera mayor vida en familia, ya que permite que los padres estén més tiempo en casa

y puedan compaginar sus tareas con la de los nifios, fortaleciéndose los lazos
familiares y la educacion en el hogar.

e Mayor autonomia del trabajo, a la hora de decidir la proyeccion y desarrollo de su

carrera, no limitandolo a las posibilidades locales y permitiéndole una mejor

distribucion de su tiempo en la ejecucion de sus tareas.

Garcia (2012) afirma que el teletrabajo ha adquirido protagonismo en los ultimos afios
y tiene algunas ventajas como: movilidad; flexibilidad; rendimiento; economias en transporte;
mejora del medioambiente; y mejor aprovechamiento del tiempo. Concluye que esto le

permite al trabajador obtener mayor disponibilidad para la vida familiar y la capacitacion.

2.5 Ventajas y desventajas del teletrabajo

A continuacion, se detallan aspectos identificados como principales ventajas:

e Puede abrir las puertas laborales a personas con algunas condiciones de discapacidad.
e Aplicable a nuevos padres, los cuales pueden estar mas tiempo con sus hijos.

e Tener mas tiempo para estar en casa y compartir con la familia.

e Reduccion de trayectos hogar - empresa - hogar.

e Autonomia y flexibilidad, el cual puede ser asociado a satisfaccion laboral.

e Reduccidn de estrés.
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Del mismo modo, las desventajas que pueden identificarse al momento de implementar esta

modalidad del trabajo pueden ser:

e Dificultad para separar el tiempo de trabajo y tiempo para la familia.

e Aislamiento social.

e Dificultad de supervision al teletrabajador.

e Utilizar el tiempo del trabajo para realizar otro tipo de viajes, lo que afectaria
negativamente la movilidad de las ciudades.

e No es aplicable para todas las empresas y profesiones.

2.6 Teletrabajo, cultura y satisfaccion laboral
Satisfaccion laboral y teletrabajo

En el andlisis literario que hacen Ramirez, J. M., & Hernandez, M. P. (2019) sobre las
ventajas y desventajas de la implementacion del teletrabajo mencionan un estudio realizado
en EEUU por LeungL y cols. identificd que el teletrabajo permite tener mas satisfaccion en el
trabajo.A su vez, los teletrabajadores incrementaron la productividad laboral debido a los
factores motivacionales, pues conocen las actividades que deben efectuar, y cumplen en el
mejor tiempo posible, el tiempo restante es programado para sus actividades diarias

personales y familiares.

Cultura organizacional v teletrabajo
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El trabajo de Belalcazar, S. B. (2012) recaba diversas investigaciones para definir la
cultura organizacional y afirma que esta “puede ser considerada un sistema de significaciones,
expresiones, categorias, imagenes, modos de vida, creencias, valores, reglas, normas,
procedimientos que son aceptadas publica y colectivamente en el seno de un grupo social,
transmitidas a través de las generaciones (Granell, 1997, Chiavenato, 1989, Valle, 1995,

Serna, 1997)”.

El articulo publicado por (Sanchez, 2019) explica que el teletrabajo es adoptado como
una politica interna tiene como proposito cambiar la cultura organizacional y fortalecer la
productividad laboral para alcanzar el bienestar de los trabajadores. De esta forma, se aprecia
la importancia que tiene la cultura de una organizacion, esta es la que permite comprender la
forma de trabajo y las conductas que toman los trabajadores para enfrentar las diferentes

situaciones.

Diversas investigaciones expresan la necesidad de contratar colaboradores con ciertas
caracteristicas. A continuacion, se detallan algunas de estas: la capacidad de laborar sin
supervision, ni presion de los superiores, desarrollo de habilidades comunicativas, capacidad
de resolver problemas, adquirir experiencia y discernimiento de la organizacion. También, se
orientan en la obtencion de resultados, desarrolla habilidades para la comunicacidén, no
requiere supervision continua, es adaptable y organizado, posee conocimiento sobre su

trabajo, entiende los objetivos de la organizacion, establece prioridades y optimiza el tiempo.
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De esta manera se revela la necesidad de alinear la cultura organizacional hacia la
implementacion del teletrabajo para poder lograrla. Esto implica que los niveles superiores de
la organizacidn se encarguen de transmitirla hacia el resto del personal y contraten a personas

con las caracteristicas adecuadas para poder desarrollarlo correctamente.

2.7 Comentarios finales

El estudio del trabajo remoto en el marco de la globalizacion digital y el progreso de
las TIC ha demostrado que este método surge como una solucion eficaz a los retos de un
entorno laboral en permanente cambio. En este capitulo, se ha evidenciado que el trabajo
remoto no solo fue una solucidn practica a la crisis de salud mundial, sino también una tactica
organizativa que facilita a las compaifiias ajustarse a nuevas condiciones de trabajo y brinda

adaptabilidad a sus trabajadores.

Se ha demostrado que el trabajo remoto ofrece un amplio abanico de beneficios no
solo para los empleados sino también para las empresas. Dentro de los principales puntos a
favor de esta modalidad de trabajo se destacan el incremento en la calidad de vida, la
adaptabilidad y la disminucion de los gastos operacionales para las compafias. No obstante,
para llevar a cabo esta decision también se han identificado ciertos desafios, tales como la
dificultad de supervision y el riesgo de aislamiento social, que requieren una gestion adecuada

para garantizar que los beneficios de esta modalidad se maximicen.
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Cabe destacar que el teletrabajo sigue siendo un fenémeno en evolucion, y su
implementacion efectiva depende en gran medida de las condiciones socioculturales,
economicas y tecnologicas de cada organizacion. Requiere que los altos ejecutivos de la
organizacion transmitan los valores y la distribucion del trabajo interno para que los

empleados se adapten adecuadamente a la modalidad elegida.

En resumen, este capitulo permite concluir que el teletrabajo ha llegado para quedarse,
pero su éxito dependera de la capacidad de adaptacion tanto de las empresas como de los
empleados a un modelo de trabajo flexible, autobnomo y colaborativo, respaldado por las
tecnologias digitales. Finalmente, se concluye que a lo largo del capitulo se logra el objetivo
especifico nimero dos que buscaba identificar las principales ventajas y desventajas de

implementar el teletrabajo.
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Capitulo 3: Motivacion y modalidad de trabajo en los

trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza

En este capitulo se implementard una técnica de recoleccion de datos con el fin de
conocer las preferencias de los trabajadores del Tribunal de Cuentas de la provincia de
Mendoza. El mismo consiste en que las personas contesten un cuestionario de diez preguntas
cuya respuesta esta basada en la escala de Likert. La eleccion del escalamiento de Likert se
sustenta en la posibilidad de incluir respuestas neutras (opcion 3) para evitar respuestas
polarizadas que se generan ante la ausencia de esta opcion. Adicionalmente, se decidio que las
personas puedan contestar de forma andénima para lograr una mayor transparencia en las

respuestas.

3.1 Descripcidén del cuestionario

La primera parte del cuestionario (pregunta 1 a 7) estan orientadas a conocer cudles
elementos motivacionales de la Teoria de los Factores de Frederick Herzberg estan presentes
bajo la percepcion de los trabajadores. Finalmente, la segunda parte del cuestionario (pregunta
8 a 10) tiene como objetivo conocer las preferencias, actitudes y opiniones respecto a la

modalidad de trabajo, por lo que esta herramienta resulta ideal para lograrlo. Por otro lado,

Para la realizacion de este cuestionario la poblacion la componen 25 colaboradores del
Tribunal de Cuentas de la Provincia de Mendoza. Se presentaron dificultades para obtener las
respuestas debido a que los encuestados entendian que no era andénimo y se negaban a
contestar. Es por esto por lo que no se pudo recabar informacion sobre género, edad y

antigliedad de las personas.

A continuacion, se procede a analizar el cuestionario. Se analizara por separado las
preguntas correspondientes a los factores motivacionales y las de la modalidad de trabajo.

Luego, dentro de cada categoria se hara un analisis general de las preguntas.
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Finalmente, se analizard en cada pregunta individualmente la media, la distribucion de
las respuestas y se hard un andlisis de correlacion entre algunas de las variables
motivacionales analizadas en el formulario (esto ultimo solamente en las preguntas sobre los
factores motivacionales). La respuesta media permite una comprension de como los
empleados perciben, en general, estos aspectos de su trabajo. Las puntuaciones mas bajas
tienden a indicar acuerdo, mientras que las puntuaciones madas altas sugieren mayor
desacuerdo. Por otro lado, la distribucion de las respuestas aporta una vision detallada del
consenso o la variabilidad en las respuestas. Si la mayoria de las respuestas se agrupan
alrededor de 1 o 2, indica un fuerte acuerdo; una distribuciéon mas amplia entre todos los
valores sugiere opiniones diversas. Por ultimo, el analisis de correlacion ayuda a determinar si
existe una relacion entre las respuestas a diferentes preguntas. Esto quiere decir que las
correlaciones positivas indican que, a medida que las puntuaciones de una pregunta aumentan,
las puntuaciones de otra pregunta también tienden a aumentar, mientras que las correlaciones

negativas sugieren una relacion inversa.

3.2 Analisis de resultados

FACTORES MOTIVACIONALES Y PREGUNTAS SOBRE ELLOS:

FACTOR PREGUNTA
RESPONSABILIDAD 1,4
PROMOCION Y ASCENSO 2,6
DESARROLLO, LOGROS Y 3
REALIZACION

RECONOCIMIENTO 5

TRABAJO EN Si 7
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Figura N°3: Respuesta media de los encuestados del Tribunal de Cuentas de Mendoza
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Fuente: Elaboracion propia

En un andlisis general se puede observar en primer lugar que los encuestados se
encuentran medianamente motivados. Esto se identifica mediante la respuesta media (2,65).
Sin embargo, esto demuestra que si no se realizan ajustes o cambios sobre este estado podria

transformarse en una situacion de desmotivacion para el personal. Se observa que los
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encuestados, en promedio, encuentran en su trabajo posibilidades de ascender y entienden que

su actividad adquiere importancia para su formacion profesional.

Figura N°4: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza

Valore esta afirmacién: “Dentro del marco normativo, mi puesto de trabajo presenta oportunidades

para tomar decisiones”
25 respuestas

15

10 11 (44 %)

> (20%) 4(16 %)
0

3 (12 %)

PXCED)

Fuente: Elaboracion propia

La pregunta 1 tiene como objetivo analizar el factor motivacional de responsabilidad
en los encuestados. La respuesta media en este caso es de 2,64. A su vez se puede observar
que el 56% de los encuestados esta de acuerdo con lo planteado en mayor o menor medida. Se

observa que no es un factor que incide en mayor medida al personal.

Figura N°5: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza
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¢Su trabajo le brinda la posibilidad de desarrollar nuevas habilidades y destrezas?
25 respuestas

15

10 11 (44 %)

5 (20 %)

1(4 %)
2 (8 %)

Fuente: Elaboracion propia

La pregunta 2 busca identificar la presencia del factor desarrollo de habilidades y
destrezas correspondiente a la Promocién y ascenso en los colaboradores del Tribunal de
Cuentas. En este caso la media es 2,68 y se observa que poco mas del 50% de los encuestados

encuentra este factor presente en su espacio de trabajo.

Figura N°6: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza

¢El trabajo que realiza tiene importancia para su formacién profesional y personal?
25 respuestas

0(0‘%)

5
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Fuente: Elaboracion propia

La tercera pregunta busca identificar el factor definido como desarrollo, logros y
realizacion. En este caso la media asciende a 2,32. Se puede observar que esta es la que menor
valor obtiene lo cual representa una mejor adhesion por parte de los colaboradores a la
afirmacion planteada. A su vez, el 56% de los encuestados respondidé positivamente. Si

consideramos solamente las respuestas negativas, solo el 12% respondi6 de esta manera.

Figura N°7: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza

¢Considera que la tarea que realiza tiene importancia para el éxito del Tribunal de Cuentas?
25 respuestas

15

10 11 (44 %)

5 (20 %) 5 (20 %)
3 (12 %)

Fuente: Elaboracion propia

La cuarta pregunta se plantea con el fin de conocer la importancia que percibe el
trabajador para el éxito de su espacio de trabajo. De esta forma se puede identificar si el
factor de responsabilidad se encuentra presente. La respuesta media asciende a 2,6,

obteniendo asi resultados practicamente idénticos a los que plante6 la primera pregunta.

Figura N°8: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza
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¢El trabajo bien realizado es reconocido por su superior jerarquico?
25 respuestas

10,0 10 (40 %)
7,5 8 (32 %)

5,0

2,5

1(4 %)

0,0

Fuente: Elaboracion propia

El reconocimiento por parte de un superior es otro de los factores motivacionales
planteados por Herzberg. De esta forma, se formula la pregunta nimero cinco. Se identifica
como media la respuesta 2,48 dentro de la escala de Likert. Es importante destacar que solo el
12% de los encuestados respondié negativamente. Sin embargo, las respuestas afirmativas no

fueron tan altas, el 56% considera que es reconocido ante un buen desempefio de sus tareas.

Figura N°9: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza

¢Considera que existe la posibilidad de obtener una promocién o ascenso?
25 respuestas

1
0.0 10 (40 %)

7,5

6 (24 %) 6 (24 %)

5,0

25 3 (12 %)

0,0
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Fuente: Elaboracion propia

Para conocer en mayor profundidad la percepcion de los colaboradores con respecto al
factor promocion y ascenso en su lugar de trabajo se desarrolld una segunda pregunta. Se
observan mejores resultados que en la pregunta numero dos del cuestionario, ya que la

respuesta promedio asciende a 2,36, y obteniendo un 66% de respuestas positivas.

Figura N°10: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza

¢Cree que su puesto de trabajo cuenta con tareas desafiantes y variadas?
25 respuestas

15

12 (48 %)

10

Fuente: Elaboracion propia

El ultimo factor motivacional a analizar fue el que habla de la variedad y complejidad
de las tareas a realizar por parte del empleado. En este aspecto se obtuvo como resultado una
respuesta media de 2,52. De la misma forma, el 60% de los encuestados consideran este factor

que esta presente en su puesto de trabajo en mayor o menor medida.

Analisis de correlacion?

2 En términos estadisticos, el coeficiente de correlacion se define como la covarianza entre dos
variables dividida por el producto de los desvios de cada una de las variables.
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El presente analisis tiene por objetivo identificar si existe una relacién entre las
respuestas a diferentes preguntas planteadas en el cuestionario. Para ello, se procede a calcular
los coeficientes de correlacion entre pares de preguntas (Anexo). Esto implica realizar

calculos estadisticos para determinar si existe una relacion lineal predecible.

Las correlaciones positivas indican que, a medida que las puntuaciones de una
pregunta aumentan, las puntuaciones de otra pregunta también tienden a aumentar, mientras

que las correlaciones negativas sugieren una relacion inversa.

A continuacidn, se presentan los coeficientes de correlacion para los pares de

preguntas:

e Oportunidades de Toma de Decisiones y Desarrollo de Habilidades: 0,673

e Oportunidades de Toma de Decisiones e Importancia para el Crecimiento
Profesional: 0,765

e Desarrollo de Habilidades e Importancia para el Crecimiento Profesional:
0,760

e Reconocimiento por Superiores y Oportunidades de Promocion: 0.678

Los coeficientes de correlacion indican la fuerza y la direccion de una relacion lineal

entre pares de preguntas:
Un coeficiente cercano a 1 sugiere una fuerte correlacion positiva.
Un coeficiente cercano a 0 sugiere poca o ninguna relacion lineal.
Un coeficiente negativo indica una relacion inversa.

Ante estos resultados obtenidos, es posible afirmar que existe en general una
correlacion estrecha entre los distintos factores analizados de forma positiva. Més bien se

percibe que existe una relacion medianamente positiva entre los factores analizados.
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MODALIDAD DE TRABAJO Y PREGUNTAS SOBRE ELLOS:

La segunda y ultima parte del cuestionario estuvo orientado hacia la preferencia de los
trabajadores con respecto a la modalidad de trabajo. Es por esto que se hicieron tres
preguntas. A continuacion, se detalla el analisis de los resultados obtenidos en cada una de

ellas.

Figura N°11: Respuesta media de los encuestados del Tribunal de Cuentas de Mendoza

B PRESENCIAL @ TELETRABAJO @ HIBRIDA
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Fuente: Elaboracion propia
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La octava pregunta del cuestionario busca determinar el grado de preferencia de los

trabajadores hacia una modalidad de trabajo presencial tradicional.

Figura N°12: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza

¢Cree que la modalidad de trabajo presencial es la optima?
25 respuestas

10,0

10 (40 %)

7,5

5,0

25 3 (12 %)
PXCED)

0,0

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados muestran que la media es de 2,72. A su vez, al momento de analizar la
distribucion de los resultados se puede apreciar una respuesta positiva del 48%, esto resulta de
sumar las opciones 1 y 2. Del mismo modo, se obtuvo una neutra 32%, esto refleja una

indiferencia ante esta modalidad de trabajo.

Figura N°13: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza
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¢Considera que la modalidad de teletrabajo, implementada en el afio 2020 debido a la cuarentena,

es la mejor?
25 respuestas

7 (28 %)

Fuente: Elaboracion propia

Analizando del mismo modo que en la pregunta anterior se advierte una mejor
distribucion de las respuestas, siendo las positivas un 52% y 20% en el caso de las neutras.

También, se percibe una respuesta media de 2,6.

Figura N°14: Cuestionario realizado a trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza

Valore esta afirmacion: "La modalidad de trabajo ideal es una hibrida, en la que se incorporen

elementos de una estructura tradicional y otros de una estructura de teletrabajo”
25 respuestas

15

12 (48 %)

10

3 (12 %)
2 (8 %)

Fuente: Elaboracion propia
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La ultima pregunta del cuestionario le solicita a los encuestados que valoren una
modalidad de trabajo denominada hibrida, en donde coexisten la modalidad virtual con la
presencial. Se obtiene una respuesta media igual a 2,2. Del mismo modo, se advierte que la
respuesta positiva es la mayor de todas, igual a 68% y una total de respuestas neutras igual al
8%. Lo destacable del 68% obtenido es que casi la mitad de los encuestados afirmé que esta

totalmente de acuerdo con lo planteado.

3.3 Comentarios finales

Los datos obtenidos a través del trabajo de campo realizado muestran que, en lineas
generales, los empleados se encuentran medianamente motivados. Esto se resume en la figura
n°3 donde se ve la respuesta media de todas las preguntas que se hicieron sobre los factores

motivacionales.

Del mismo modo, se percibe que, si bien no existen relaciones de correlacion fuerte
entre las distintas variables motivacionales, existe una relacion positiva entre ciertas areas de
desarrollo profesional y el sentido de responsabilidad. A modo de conclusion, se afirma que

con los resultados obtenidos se da como cumplido el objetivo especifico numero 1.

Por ultimo, al momento de analizar las preferencias de los trabajadores ante la
modalidad de trabajo se observa que el objetivo especifico nimero 3 es logrado arrojando
como resultado que un modelo hibrido se posiciona como una opcidon favorable. Esto
acompafia las tendencias adoptadas por las organizaciones hacia una modalidad de trabajo

flexible.
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Capitulo 4: Conclusiones

Al comienzo de este trabajo de investigacion, se plantearon diversos objetivos que
fueron cumplidos, aportando una mejor comprension sobre la motivacion y la modalidad de
trabajo de los empleados del Tribunal de Cuentas de la provincia de Mendoza a raiz de la

modalidad de teletrabajo impuesta en el afio 2020.

El estudio revela que el personal se encuentra en una etapa de motivacion moderada,
siendo esta una sefial de alerta para el Tribunal de Cuentas. Al mismo tiempo, la transicion
hacia una modalidad de trabajo hibrida brinda beneficios gracias a la flexibilidad,
permitiéndole a los colaboradores balancear las responsabilidades laborales con las

personales, lo cual incrementa su satisfaccion.

En una escala de Likert en donde 1 es “Totalmente de acuerdo” y 5 “Totalmente en
desacuerdo”, las respuestas obtenidas en promedio fueron de 2,65. Esto justifica lo afirmado
anteriormente con respecto a la motivaciéon del personal. Se puede apreciar que existe
conocimiento sobre los factores que inciden en la motivacion pero que no son atendidos

correctamente por los empleadores.

Al mismo tiempo, se conocid que hay dos factores motivacionales que se destacan en
el Tribunal de Cuentas. Uno es la posibilidad de obtener un ascenso o promocion, donde casi
el 65% de los encuestados reconoci6 estar de acuerdo. Por otro lado, se resaltd la importancia

que tiene en las personas su formacion profesional, mas de la mitad de los encuestados
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respaldo esta afirmacion. Es importante para una organizacion brindar puestos de trabajo que

enriquezcan los conocimientos de las personas para lograr nuevas habilidades.

Ademas, resulta necesario considerar la importancia que tiene para un empleado ser
reconocido por un superior jerarquico. En el caso estudiado se destaca que solo el 12% de los

encuestados no percibe dicho reconocimiento, por lo que los resultados son positivos.

Se sugiere el abordaje de una estrategia de motivacion multifactorial. En primer lugar,
el desarrollo de planes de formacion profesional continua permite incrementar el compromiso
de las personas. Ademads, el fin de estos podria ser que los empleados aspiren a nuevos
puestos de trabajo con mayor responsabilidad y autonomia. De esta forma, se estarian

involucrando distintos factores motivacionales propuestos por Frederick Herzberg.

Para investigaciones futuras podria complementarse esta investigacion con un estudio
de los Factores Higiénicos que determinan el grado de insatisfaccion que existe entre los
encuestados. Podria servir en la implementacion de medidas que tengan como objetivo
incrementar la satisfaccion, y al mismo tiempo reducir la insatisfaccion laboral, de acuerdo a

la teoria analizada.

Las conclusiones brindadas por la investigacion reflejan que existe un vinculo positivo
entre la motivacion del personal y la modalidad de trabajo implementada. Resulta necesario
alinear las motivaciones individuales con la estructura de la organizacion, y definir

modalidades de trabajo que se adapten a las necesidades de las personas. Esto permitird, no
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s6lo mejorar el rendimiento individual y colectivo, sino también la competitividad y

reputacion de la institucion como un lugar de trabajo innovador.

La presente investigacion se realizd en una institucion publica de la provincia de
Mendoza, a raiz de la implementacion forzada del teletrabajo en el afio 2020. Por lo que los
resultados obtenidos pueden ser limitados. Sin embargo, vivimos en un contexto donde
diversas organizaciones en todo el mundo han innovado las formas de trabajo a tal punto de

ofrecer un cambio de paradigma respecto a la modalidad de trabajo.
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Anexos

Cuestionario utilizado para la recoleccion de datos. Elaboracion propia mediante la

herramienta Formulario de Google.
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Cuestionario Tribunal de Cuentas

Sr./Sra: El presente cuestionario tiene fines estrictamente académicos y serd de mucha
utilidad para el desarrollo de un trabajo final de grado.

Para mayor objetividad de los resultados de esta investigacion, se agradeceran sus
respuestas a las preguntas que a

continuacion se presentan.

* |ndica que la pregunta es obligatoria

1

pregun

Valore esta afirmacion: “Dentro del marco normativo, mi puesto de trabajo %
presenta oportunidades para tomar decisiones”

Marca solo un évalo.

Tote Totalmente en desacuerdo

¢Su trabajo le brinda la posibilidad de desarrollar nuevas habilidades y destrezas? *

Marca solo un évalo.

Tote Totalmente en desacuerdo

¢ El trabajo que realiza tiene importancia para su formacion profesional y personal? *

Marca solo un évalo.

Tote Totalmente en desacuerdo

https://docs.google.com/forms/d/ 1LGBOE-BDCw3q23CeqoG1LvyeopMheaSabxes9jfx9ILY /edit 1/4
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4. ¢Considera que la tarea que realiza tiene importancia para el éxito del Tribunal de *

Cuentas?

Marca solo un évalo.

Tote Totalmente en desacuerdo

5. ¢Eltrabajo bien realizado es reconocido por su superior jerarquico? *

Marca solo un évalo.

Tote Totalmente en desacuerdo

6. ¢Considera que existe la posibilidad de obtener una promocién o ascenso? *

Marca solo un évalo.

Tote Totalmente en desacuerdo

7. ¢Cree que su puesto de trabajo cuenta con tareas desafiantes y variadas? *

Marca solo un dvalo.

Tote Totalmente en desacuerdo

https://docs.google.com/forms/d/ 1LGBOE-BDCw3q23CeqoG1LvyeopMheaSabxes9jfx9ILY /edit

2/4
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8. ¢Cree que la modalidad de trabajo presencial es la optima? *
Marca solo un évalo.
1 2 3 4 5
Tote Totalmente en desacuerdo
9. ¢Considera que la modalidad de teletrabajo, implementada en el afio 2020 debido *
a la cuarentena, es la mejor?
Marea solo un évalo.
1 2 3 4 5
Tote Totalmente en desacuerdo
10.

Valore esta afirmacién: "La modalidad de trabajo ideal es una hibrida, enla que *

se incorporen elementos de una estructura tradicional y otros de una estructura
de teletrabajo”

Marca solo un dvalo.

Tote Totalmente en desacuerdo

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/ 1LGBOE-BDCw3q23CeqoG1LvyeopMheaSabxes9jfx9ILY /edit

34
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Calculo de correlacion entre variables:

1) Correlacion entre Oportunidades de Toma de Decisiones y Desarrollo de Habilidades:

Scatter Plot: Autonomia vs Desarrollo de habilidades y destrezas
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2) Correlacion entre Oportunidades de Toma de Decisiones e Importancia para el

Crecimiento Profesional:



\UNCUYO |FCE

. UNIVERSIDAD DE
" NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

65

Scatter Plot: Autonomia vs Importancia para su formacion
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3) Correlacion entre Desarrollo de Habilidades e

Profesional:
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Scatter Plot: Desarrollo de habilidades y destrezas vs Importancia para su formacion
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4) Correlacion entre Reconocimiento por Superiores y Oportunidades de Promocion:
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Scatter Plot: Recognition by Superior vs Promotion

4,0 1 m n ¢ o
3.5 4
3.0 4 e e
c
o
‘6’ 2 5 -
22
o
(=
2.0 4 L e a8
1.5
1.04 L] ] [
1.0 1.5 2.0 25 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

Recoanition by Superior

67



@ UNCUYO @ i

W aconaicecuro e ECONOMICAS

DECLARACION JURADA RESOLUCION 212/99 CD

El autor de este trabajo declara que fue elaborado sin utilizar ningun otro
material que no haya dado a conocer en las referencias que nunca fue
presentado para su evaluacién en carreras universitarias y que no
transgrede o afecta los derechos de terceros.

Mendoza, 24 de Febrero de 2025.

Firma y aclaracion

31155
Numero de registro

42083518
DNI


MARTIN
Texto tecleado
Martín Corsino



	TI - Teletrabajo y la motivación en el personal del sector público. Caso aplicado..pdf (p.1-67)
	 
	INTRODUCCIÓN   
	Capítulo 1: Motivación 
	1.1 Definición de motivación 
	1.2 Teoría de la motivación - Abraham Maslow 
	1.3 Teoría de los dos factores - Frederick Herzberg 
	1.4 Teoría de las tres necesidades - David McClelland 
	1.5 La importancia de la motivación en las organizaciones 
	1.6 Comentarios finales 

	Capítulo 2: Modalidad de teletrabajo 
	2.1 Definición de teletrabajo 
	2.2 Características del teletrabajo 
	2.3 Modalidades de teletrabajo 
	2.4 Objetivos del teletrabajo 
	2.5 Ventajas y desventajas del teletrabajo 
	2.6 Teletrabajo, cultura y satisfacción laboral 
	 
	2.7 Comentarios finales 

	Capítulo 3: Motivación y modalidad de trabajo en los trabajadores del Tribunal de Cuentas de Mendoza 
	3.1 Descripción del cuestionario 
	3.2 Análisis de resultados 
	FACTORES MOTIVACIONALES Y PREGUNTAS SOBRE ELLOS: 
	MODALIDAD DE TRABAJO Y PREGUNTAS SOBRE ELLOS: 

	3.3 Comentarios finales 

	Capítulo 4: Conclusiones 
	Referencias bibliográficas 
	 
	Anexos 

	DDJJ Teletrabajo y la motivacion en el personal del sector público.pdf.pdf (p.68)

