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Resumen

La pandemia por COVID-19 en el afio 2020 forzé a las empresas a recurrir al teletrabajo para
continuar cumpliendo sus propésitos, metas y objetivos sin poner en riesgo la salud de sus
trabajadores. Esta modalidad, en un principio, trajo consigo numerosas resistencias y problematicas
por factores propios de la subjetividad de las personas, carencias tecnologicas y la necesidad de
construir nuevos modelos de liderazgo. Sin embargo, con el paso del tiempo y la ganancia de
experiencias, se evidenciaron los beneficios del trabajo remoto llevando a que las personas no

quisieran volver al antiguo modelo completamente presencial.

El presente trabajo pone de manifiesto el impacto que el cambio en la modalidad de trabajo ha
tenido y sigue teniendo en las personas, las culturas laborales y los modelos de liderazgo. A su vez,
busca reflexionar acerca de cémo las crisis impulsan cambios y transformaciones significativas en la

humanidad.

Palabras claves: Teletrabajo, Trabajo hibrido, COVID-19, tecnologias de la informacion y la

comunicacién, cultura organizacional, satisfaccion laboral, liderazgo.
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Introduccion

Presentacion del tema

En el afio 2020, el mundo se tuvo que adaptar, de forma drastica, a una realidad muy distinta
a la que se conocia hasta ese momento. Esto se debid al surgimiento de la pandemia por coronavirus
(COVID-19). Tras la necesidad de adoptar medidas de confinamiento, las empresas tuvieron que cerrar
sus puertas y el trabajo se continud realizando de forma remota. Las personas, desde sus casas, se
adaptaron a una nueva modalidad de teletrabajo y limitaron sus actividades y rutinas. Algunas
empresas estaban més preparadas que otras. Las que anteriormente ya habian implementado una
modalidad de “home office”, desarrollando las herramientas digitales y las plataformas necesarias para
lograrlo, tuvieron més facilidad a la hora de ajustarse a las condiciones laborales que trajo la pandemia.
Asimismo, las personas que ya poseian conocimientos de herramientas digitales se vieron menos

resistentes al cambio.

Las empresas no solo tuvieron que capacitar a sus empleados para que pudiesen adaptarse
a la modalidad de teletrabajo, sino que debieron esforzarse por mantener el clima organizacional, la
motivacion y la satisfaccién de sus trabajadores, a distancia durante largos meses. Las organizaciones
cuentan con departamentos de Recursos Humanos que se ocupan de pensar proyectos y formas de
mantener a los empleados satisfechos y motivados. Esto se debe a que un nivel bajo de satisfaccion
laboral y motivacién con respecto a los objetivos laborales pueden producir un deterioro en la calidad
del entorno organizacional, puede disminuir el desempefo, incrementar el nivel de quejas, el

ausentismo y el cambio de empleo (Cardela et al. 2021).

Cuando se dan cambios drasticos, aparecen ciertas dificultades en el mantenimiento del clima
organizacional construido. Por ejemplo, la llegada de la pandemia y la orden de confinamiento alteré
de manera significativa la satisfaccion y la motivacién de los empleados debido a la necesidad de
adaptarse bruscamente a una nueva realidad. Los individuos tuvieron que continuar trabajando de
forma remota y no todos lo lograron incorporar de manera positiva. Sin duda, dicha modalidad permitié
gue las personas pudiesen seguir adelante con sus ocupaciones y de no tener esta herramienta
muchos individuos no hubieran podido trabajar por meses. Es decir, fue beneficioso para el contexto

inevitable que rodeaba a los sujetos.



En la actualidad, el trabajo remoto ya no es necesario como medida sanitaria pero muchas
empresas todavia mantienen esta modalidad vigente. Esto se debe a que los individuos se resisten a
volver a trabajar de forma completamente presencial ya que valoran los beneficios de hacerlo desde
sus casas. Al comienzo de la pandemia, algunas personas se resistieron al cambio y varias deseaban
volver a la presencialidad. Pero, a medida que se fueron adaptando, los beneficios superaron las
razones por las cuales se resistieron en un principio y al dia de hoy son muy pocos los que prefieren
trabajar de forma presencial. Si bien la mayoria de las empresas consideran que es fundamental ir a
las oficinas para lograr una comunicacion fluida, aprendizaje, compromiso con los objetivos de la
compafiia y una cultura de trabajo en equipo, no han forzado aun a sus empleados a volver todos los
dias a las oficinas ya que esto podria implicar insatisfaccion, desmotivacion y resistencia, conduciendo
a la pérdida de talentos.

Por mi actividad profesional tengo acceso al detalle de como fueron atravesados estos cambios
en la empresa Paramount. La misma, es un conglomerado multimedial de produccion, creacion,
distribucion de contenidos audiovisuales. Se encuentra en mas de 180 paises. Cuenta con mas de 300
canales en alrededor de 40 idiomas, con aproximadamente 4.3 billones de suscriptores y mas de mil
millones de fans en redes sociales. En Argentina, en el afio 2016 compré la cadena de aire TELEFE.
El presente trabajo busca hacer dialogar lo que se vive en la compafiia, con autores y conceptos vistos
en la carrera.

Problema de investigacion

La implementacion del teletrabajo por la pandemia de COVID en el afio 2020 fue abrupta y
obligatoria para aquellos trabajando en empresas grandes equipadas para enviar los elementos de
trabajo a los domicilios de sus empleados. Durante los dos afios de duracion de la pandemia hubo
opiniones diversas sobre este cambio en la modalidad de trabajo. Muchos individuos se encontraron a
gusto con la posibilidad de trabajar desde sus casas y pasar mas tiempo con sus familias, logrando asi
un mejor equilibrio entre la vida profesional y personal. Sin embargo, otras personas perdieron
motivacion y compromiso debido a la soledad y a la falta de contacto con los comparieros de trabajo
(Organizacion Internacional del Trabajo 2020). El tiempo fue pasando y las personas se fueron
adaptando a esta forma de trabajo.

En la actualidad, la problemética es que la pandemia ha finalizado pero los empleados que
tuvieron la posibilidad de trabajar remoto en los Ultimos 3 afios no quieren volver a trabajar todos los

dias de forma presencial, mientras que las empresas buscan que los colaboradores vuelvan a las



oficinas. El teletrabajo ha generado grandes cambios en los modos de trabajar y de liderar,
conduciendo a las organizaciones hacia modelos mas flexibles y adaptables. El problema est& en las
empresas que no quieren abrazar el cambio y se mantienen firmes en proteger los modelos
tradicionales. Esta rigidez genera grandes tensiones entre directivos y empleados, y choca con la

realidad de un mundo en evolucién y transformacion constante.

Preguntas de investigacion

e (Cuédl es el impacto actual que tiene el teletrabajo implementado con la pandemia por COVID-
19 en las personas que trabajan en organizaciones?

e (Cudles son las opiniones actuales acerca de la modalidad de trabajo que se considera mas
adecuada para perdurar en el tiempo?

e ;Como ha impactado el trabajo a distancia en los modos de liderazgo?

e ;Qué reflexiones acerca del trabajo es posible hacer, desde la psicologia organizacional, sobre

la digitalizacion del trabajo desde la pandemia al dia de hoy?

Relevancia de la teméatica

A tres afios del brote de coronavirus, casi todas nuestras actividades han vuelto a la
presencialidad menos una; el trabajo en las empresas. Las escuelas y universidades ya estan dando
las clases de forma presencial, las actividades recreativas también han vuelto a realizarse dentro de
esta modalidad y la pregunta es, ¢por qué las grandes empresas mantienen un esquema hibrido o

completamente remoto de trabajo?

Por mas que en la actualidad ya no tenemos la necesidad sanitaria de quedarnos en nuestras
casas, las personas no quieren volver a la modalidad de trabajo totalmente presencial. Esto se debe a
distintas razones como la comodidad, la reduccién de costos en transporte o el mayor equilibrio de vida
personal — laboral que se alcanzo con este nuevo esquema virtual de trabajo. La nueva normalidad de
trabajo es el esquema hibrido presencialidad-virtualidad y, considerando que se estima que sera
mantenido en el tiempo, resulta importante revisar el impacto que tiene sobre las personas, la cultura
y el clima laboral, el liderazgo y la productividad, para que las empresas puedan trabajar sobre ello. Es
importante seguir evaluando la satisfaccion laboral en los distintos contextos para entender cual es la

mejor forma de encarar el futuro y retener al talento mas alla de los cambios contextuales.



Por otro lado, resulta muy importante investigar cuales son las limitaciones percibidas por los
individuos sobre el trabajo remoto. Si bien la gran mayoria de las personas se encuentran muy
satisfechas con el esquema hibrido, es importante revisar aquellos casos que no estan del todo de
acuerdo y perciben un deficiente clima organizacional, para asi conocer las principales problematicas
gue conducen a la insatisfaccion laboral y poder planificar estrategias que reduzcan estas
incomodidades y tensiones que resultan del teletrabajo. Es pertinente encontrar estas soluciones ya

gue el teletrabajo no es algo que va a desaparecer.
Los ultimos tres afios han resaltado la importancia de estar preparados para cambios y
transformaciones. La crisis de la pandemia no solo modificé las formas de trabajo, sino que también

nos transformé como individuos, volviéndonos mas adaptables y flexibles a la hora de enfrentar el

futuro.

Objetivos

Objetivo general:

e Describir el impacto que ha tenido la incorporacion del teletrabajo, en los empleados, desde

que fue implementado como medida ante la pandemia de COVID-19, hasta el presente.

Objetivos especificos:

e Identificar las distintas perspectivas que surgieron en torno al teletrabajo, desde su adopcién
como medida ante la pandemia, hasta el dia de hoy.

e Recorrer desde el inicio de la pandemia hasta la actualidad, como fueron siendo modificadas
las personas, las culturas organizacionales y los modelos de liderazgo en las organizaciones,
utilizando como referencia a la empresa Paramount.

e Reflexionar acerca de los posibles efectos a largo plazo que puede haber traido el teletrabajo
implementado por la pandemia, en los formatos de trabajo de las empresas y acerca del futuro

de las mismas.



Alcances v limites

Este trabajo se concentra en empleados de empresas multinacionales que recibieron
dispositivos por parte de estas para realizar su trabajo a distancia. Se trabajara exclusivamente con la
empresa Paramount como referente. Quedan excluidos otros trabajos como, por ejemplo, los trabajos
en instituciones educativas. El rango etario en el que se enfoca este trabajo es el de adultos jovenes

gue ya tenian manejo de diversas tecnologias a la hora de pasar al trabajo remoto.

Por otro lado, no se distinguen los efectos del teletrabajo en distintos ambitos laborales o
niveles socioecondmicos, sino que el grupo de estudio son aquellos empleados de organizaciones que
pudieron acceder al teletrabajo gracias a la posibilidad de tener un dispositivo que les permita esta
modalidad. Tampoco se hace una distincién entre personas con patologias especificas y aquellas sin,
ni se abarca la tematica de la depresion y la ansiedad que trajo consigo la pandemia a muchos
trabajadores. Por ultimo, este trabajo se limita a estudiar el impacto en la psicologia laboral y
organizacional exclusivamente y no incluye otros aspectos de las organizaciones que se vieron

afectados por el trabajo remoto como, por ejemplo, los beneficios econémicos.

Antecedentes

La variedad de actividades humanas se multiplic6 aumentando la necesidad de hacer una
division y especializacion del trabajo. En la antigua tradicién grecorromana, el trabajo era considerado
como una actividad propia de los esclavos, quienes realizaban toda clase de labores pesadas y donde
hacerlo era un castigo. A través de los afios esta concepcién del término fue cambiando y en los inicios
de la época moderna el trabajo asumio un papel mas protagénico, tomando un sentido incluyente y

permitiendo que se logre una igualdad entre las personas que trabajan (Romero Caraballo 2017).

Con el paso del tiempo fueron apareciendo diversos sistemas productivos y surgio la fabrica
industrial. Se desarrollaron nuevas tecnologias que condujeron a la posibilidad del trabajo masivo. En
el afio 1908 Henry Ford implementd un sistema de produccion en cadena donde el sujeto quedaba
mecanizado formando parte de un todo (Lépez 2020). El fordismo fue creciendo y su metodologia para
producir en masa fue utilizada por la mayoria de las industrias a nivel mundial. De todas formas, este
modelo presentaba varias desventajas al ser un trabajo tan monétono e intenso para los trabajadores

y termind derivando en el posfordismo o el toyotismo.



Elton Mayo (1949) fue, en gran medida, responsable de humanizar el modelo organizacional
mecanico que predominé durante muchos afios. Fue uno de los precursores junto a Taylor y Fayol, de
lo que se entiende actualmente como Recursos Humanos en el que, un departamento integrado por
profesionales cualificados organiza y maximiza el desempefio de los trabajadores o capital humano,
en una empresa u organizacion con el fin de aumentar su productividad (De la Parte Chana 2018).
Mayo observo, a través del experimento Hawthorne, que la motivacion en el trabajo, y en consecuencia,
un mejor rendimiento en el mismo se debian a las condiciones de trabajo y las relaciones humanas
gue se establecian en él. Es decir, el aumento de la productividad se debia a factores sociales como
la moral de los empleados, la existencia de sentido de pertenencia y la eficacia de la administracién en
su relacion con los trabajadores (De la Parte Chana 2018).

Fue durante la Revolucion Industrial en el siglo XVIII que los cientificos comenzaron a aportar
novedades en el proceso de seleccion de empleados, analizando el factor psicolégico relacionado con
el bienestar entre el empleado y la empresa (De la Parte Chana 2018). Posteriormente y gracias a las
aportaciones de Frederic. W. Taylor, Henri Fayol, Elton Mayo, entre otros, fue posible el desarrollo y la

expansion del movimiento de los recursos humanos.

Si bien con la Revolucién Industrial comenzé este movimiento, no fue hasta los afios 60 que
se produjo una ruptura con la etapa anterior y un cambio verdadero en la administracion de personal
mas centrada en los empleados. Aqui se empezaron a considerar las necesidades de tipo social,
buscando la adaptacion de las personas y la organizacion. La funcién de los Recursos Humanos tomé
un papel mas relevante y protagonista en las organizaciones durante la década de los 60 que,
posteriormente logré ser establecido como un departamento especifico e independiente dentro de las
empresas siendo un recurso estratégico e influyendo de forma directa en el resultado de la empresa
(De la Parte Chana 2018). Con su fundaciéon, se comenzaron a estudiar distintos temas como la

motivacion, el desarrollo, el clima y la cultura organizacional, el bienestar del trabajador, entre otros.

Con los afos, surgieron las encuestas de clima laboral, las medidas para mejorar los
resultados de estas, los focus groups, las entrevistas de salida, las reuniones de feedback etc. Se puso
en el centro a la persona y se comenz6 a hablar de la retencién de talento. A su vez, se empez6 a
poner el foco en el management. Se comenzaron a estudiar los distintos tipos de liderazgo como el
autoritario, paternalista, integrador, inclusivo, disciplinador, controlador, democratico, integrador,
motivador, participativo, permisivo, etc. (Neffa & Henry, 2017). Se tomé conciencia de cuales impactan

de manera positiva en el rendimiento laboral de los empleados y cuales son contraproducentes. Todos



estos conceptos mencionados tienen un mismo objetivo en comun: priorizar el bienestar de los
empleados para mejorar la productividad y los resultados del trabajo. El fin siempre es beneficiar
econdmicamente a la compaiiia, pero lo que se descubrié en los Ultimos afios es lo fundamental que

resulta tener empleados satisfechos para conseguir este resultado.

Con el paso del tiempo, estos temas no permanecieron estaticos, ya que el mundo, las
organizaciones y las dindmicas laborales evolucionaron, y como resultado, estos factores se vieron
influenciados de igual manera. Con los avances tecnoldgicos muchas tareas que antes realizaban las
personas fueron reemplazadas por maquinas, y las computadoras le fueron facilitando el trabajo a los
individuos. La tecnologia también fue permitiendo el trabajo a distancia, la flexibilizacion de la
presencialidad y el surgimiento del “home office”.

Estado del Arte

En los dltimos afios aparecieron numerosos estudios sobre el teletrabajo. Algunas empresas
ya habian implementado la modalidad de “home office” de forma parcial, previo a la pandemia, para
brindarle a sus empleados una mayor flexibilidad sumado a sus beneficios econémicos y logisticos. Es
decir, con los avances tecnolégicos, muchas organizaciones fueron incorporando de a poco el
teletrabajo y estas fueron las que se lograron adaptar de mejor manera al trabajo remoto obligatorio en
el afio 2020.

En el 2017 se publicé el informe: “Trabajar en cualquier momento y en cualquier lugar:
consecuencias en el ambito laboral” escrito en conjunto por Eurofound y la Oficina Internacional del
trabajo. Este informe es muy completo y estudia el avance de las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TIC) alrededor del mundo y sus usos en el mundo laboral. Las empresas comenzaron
a implementar el uso de las TIC para desarrollar programas de teletrabajo parcial como estrategia de
motivacion. Claudia Patricia Aquije Nifio de Guzman escribié la siguiente tesina en el afio 2018 titulada:
“‘Home office como estrategia para la motivacién y eficiencia organizacional”’. Estudia cémo las
personas perciben mejores condiciones de trabajo cuando reciben la posibilidad de trabajar de forma

flexible y pudiendo elegir trabajar algunos dias de la semana desde sus casas.



La psicologia organizacional ha tenido que adaptarse al nuevo contexto que surgié con la
llegada del COVID-19. Se tuvieron que replantear las culturas organizacionales y los modelos de
liderazgo ya que los tradicionales se volvieron obsoletos con la digitalizacién y el trabajo a distancia.
Hector Horacio Bonafina (2022) escribié un trabajo titulado “Liderazgo y motivacion de equipos en
entornos virtuales” donde plantea las caracteristicas de un lider efectivo en un contexto virtual, asi
como las claves para motivar a los equipos con el fin de impactar positivamente en la productividad.
Gartner (2022) publico “Evolve Culture and Leadership for Hybrid World” detallando los beneficios de
los modelos hibridos centrados en las personas y el futuro del liderazgo empatico. Por otro lado, Carlota
Bobillo Hernandez (2015) escribié “La oficina flexible. Nuevos escenarios en la organizacién del trabajo
y su efecto en el clima laboral’. En este trabajo se ponen de manifiesto las caracteristicas positivas del
trabajo a distancia y de las culturas laborales flexibles que han sido impulsadas con la adopcion del

teletrabajo.

La motivacién esta profundamente relacionada al clima organizacional y a la satisfaccion de
los empleados, asi como al rendimiento laboral. Hay numerosos estudios que postularon las ventajas
del teletrabajo con respecto a estas teméticas, sin embargo, es imposible dejar de lado sus desventajas
gue, en general, estan asociadas al aislamiento y al trabajo solitario. Javier Andrés Gonzéalez Ariza
(2017) realizé una descripcion bibliografica titulada: “Incidencia del teletrabajo en el clima

organizacional de las empresas” donde postula los beneficios y los perjuicios del teletrabajo.

La Organizacién Internacional del trabajo escribié la guia titulada “El teletrabajo durante la
pandemia de COVID-19 y después de ella” en el 2020 donde traza desde los inicios de la pandemia
hasta fines de ese afio, los efectos detectados en las organizaciones con respecto a la tematica del
trabajo remoto. Julio Cesar Neffa y otros autores (2020) abordaron en su obra "Pandemia y riesgos
psicosociales en el trabajo: una mirada interdisciplinaria y la experiencia sindical" el impacto de la
pandemia poniendo el foco en las personas que adoptaron el trabajo virtual.

Resulta interesante recorrer la manera en que fueron cambiando las perspectivas sobre la
modalidad de trabajo en los ultimos afios, desde los inicios de la pandemia, cuando predominaba el
miedo y la incertidumbre, hasta la actualidad. Diego Quindimil (2021) escribié el libro “Mundo Post
Covid. La Psicologia del trabajo tras la pandemia” donde indaga, desde la psicologia, todos los cambios
y transformaciones que atravesaron las organizaciones durante la pandemia y plantea reflexiones

acerca del futuro de las mismas.
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Marco Teoérico

El presente proyecto toma como marco tedrico referencial a la Psicologia Organizacional,
definida por Zepeda (2000) como “la rama de la psicologia que se dedica al estudio de los fenédmenos
psicoldgicos individuales al interior de las organizaciones y a través de las formas en que los procesos

organizacionales ejercen su impacto en las personas”.

A través de la historia, la psicologia fue dejando de encontrarse solamente en los consultorios
clinicos para expandirse hacia todas las instituciones. Llego a los ambientes de trabajo, al ambiente
tributario, a las instituciones educativas, entre otros. La psicologia actualmente esta presente en todos
lados, especialmente en organizaciones grandes. Los avances de la psicologia laboral han demostrado
la importancia del bienestar personal sobre el rendimiento laboral y el alcance de los objetivos. Los
profesionales de la salud mental trabajan como mediadores para facilitar el relacionamiento entre las

personas y asegurar el bienestar de las mismas en sus ambientes laborales.

Gil Rodriguez y Alcover de la Hera (2003) Definen a las organizaciones como “sistemas
sociales estructurados compuestos por individuos coordinados y dirigidos por un conjunto de normas,
entre los que existe una diferenciacion de roles, tareas, funciones y niveles jerarquico, orientados hacia

la consecucién de unos objetivos especificos”.

Para definir el trabajo citaremos a Guerra (2001):

El trabajo es aquella actividad propiamente humana, que hace uso de nuestras
facultades tanto fisicas como morales e intelectuales; conducentes a obtener un bien o servicio

necesario para la satisfaccion propia y a veces ajena de algun tipo de necesidad.

En la presente tesina, al utilizar la palabra trabajo nos enfocaremos solamente en el trabajo
remunerado dentro de una organizacion que también puede ser definido como empleo, ya que una
forma de trabajo puede ser también la labor de una persona en su propia casa sin retribucion

econdmica.

Para definir satisfaccion laboral citaremos a Robbins (1996):
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La actitud general de un individuo hacia su trabajo. Una persona con un alto nivel de
satisfaccion en el puesto tiene actitudes positivas hacia el mismo; una persona que esta

insatisfecha con su puesto tiene actitudes negativas hacia él.

La satisfaccion laboral se encuentra relacionada con la motivacion del empleado para trabajar.
Se define motivacion como “los procesos que inciden en la intensidad, direccién y persistencia del
esfuerzo que realiza un individuo para la consecucion de un objetivo.” (Robbins 2009) Es decir, la
motivacion en el trabajo se podria conceptualizar como el deseo de hacer un esfuerzo para alcanzar
las metas de la organizacion, condicionado por la necesidad de satisfacer algun objetivo personal. La
motivacion es fundamental, porque, ademas de favorecer el compromiso y potenciar el rendimiento,
contribuye a aumentar la satisfaccion laboral. (Cardela et al. 2021). La motivacién, a su vez, aumenta
la productividad. Cequea y Rodriguez-Monroy (2012) definen productividad del factor humano (PL)
como “el resultado del sistema productivo generado por el desempefio de las personas en un lugar de
trabajo y est4 asociado con la optimizacién de los recursos materiales, financieros y tecnolégicos de la

organizacion.”

La psicologia organizacional estudia el clima laboral para lograr mejoras en el rendimiento, en
la calidad de trabajo, en la motivacién y en la retencién de talento. Tomaremos la siguiente definicion
de clima organizacional de Gonzalez (2010) como “un conjunto de percepciones de las
caracteristicas relativamente estables de la organizacion que influyen en las actitudes y
comportamientos de sus miembros, o0 sea a las descripciones que hacen los individuos de su situacion
laboral”. Las percepciones varian desde factores objetivos como la estructura, politicas y reglas, hasta
factores subjetivos como la cordialidad y el apoyo (Garcia Solarte 2009). Es importante destacar que
la percepcion de los trabajadores sobre su situacion laboral mantiene una relacion directa con la
satisfaccion, el rendimiento y la calidad en lo que hacen. Un clima organizacional favorable promueve
un mayor compromiso por parte de los individuos y esto a su vez influye en el esfuerzo por un

desempenio eficiente. (Gonzalez 2010).

Muchas empresas grandes tanto nacionales como multinacionales miden el clima
organizacional con distintas consultoras especializadas como Great Place to Work, Gallup, entre otras.
El Modelo Grace Place to Work mide el clima laboral de distintas organizaciones que luego forman
parte del reconocido ranking “Best Workplaces” que reconoce a las mejores empresas todos los afos.
El objetivo del Instituto Great Place to Work es investigar, asesorar y capacitar a las organizaciones

para que mejoren sus ambientes laborales. Existen otras consultoras especializadas como Gallup que
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también brinda este servicio de medicion de clima y hace comparaciones para definir percentiles, pero
luego no publica los resultados en un ranking prestigioso. Por Gltimo, hay empresas que no tercerizan
la medicion del clima laboral y crean sus propias encuestas que muchas veces estan basadas en los

modelos de las consultoras mencionadas anteriormente u otras.

Resulta importante diferenciar el término clima organizacional de otro fundamental para la
psicologia laboral: la cultura organizacional. La diferencia principal entre ambos es que el clima
laboral es un término evaluativo y la cultura organizacional es descriptiva. Robbins (2009) define este
segundo concepto como “un sistema de significado compartido por los miembros, el cual distingue a
una organizacion de las demas”. La cultura organizacional tiene que ver con el modo que los
empleados ven su organizacion, no si les gusta (Robbins 2009). Hay culturas que estimulan el trabajo
en equipo, otras que buscan la innovacién, otras que estan orientadas a resultados, etc. Es posible
conocer cual es la cultura de una organizacion mientras que el clima laboral se basa en opiniones

subjetivas a las cuales s6lo acceden quienes toman las encuestas de satisfaccion.

El mundo avanza, la tecnologia avanza y genera cambios en el mundo organizacional que a
su vez generan cambios a nivel de clima y cultura laboral y debemos adaptarnos constantemente a
ellos. El eje fundamental de este proyecto es como el teletrabajo implementado durante la pandemia
por COVID-19 del afio 2020 tuvo un impacto en los modos de liderazgo, en las culturas
organizacionales y en las personas que conforman una gran cantidad de organizaciones. El teletrabajo
es “el uso de tecnologias de la informacién y las comunicaciones —como teléfonos inteligentes, tabletas,
computadoras portatiles y de escritorio— para trabajar fuera de las instalaciones del empleador”
(Eurofound & International Labour Office, 2017, p.3). Este trabajo buscara poner de manifiesto los
debates que generd la implementacion obligatoria del teletrabajo y las transformaciones que produjo

en las organizaciones.
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Desarrollo metodoldgico

Procedimiento

En el presente trabajo se realizara una revision bibliografica de tipo descriptiva y explicativa
sobre la tematica del teletrabajo implementado en la pandemia por COVID-19 y sus efectos actuales
en las organizaciones, visto desde la psicologia laboral y organizacional. Para llevar a cabo este
desarrollo se han seleccionado diversos articulos, textos, estudios, encuestas realizadas etc.
Recopilando material actual de los Ultimos tres afios atravesados por la pandemia por coronavirus, es
posible detectar significativas transformaciones en las culturas laborales, los modos de liderazgo y en
las personas. Por ende, la revision bibliografica esta fuertemente enfocada en evaluar estos cambios
y, a partir de lo recopilado, reflexionar sobre los desafios que tiene y tendra la psicologia laboral en los
préximos afios y por ultimo, proponer las formas correctas de afrontarlos desde el &rea de RRHH. A
su vez, compartiré mi investigacién realizada en Paramount para analizar el impacto que tuvo y sigue

teniendo el trabajo a distancia en la compafiia.

indice comentado

A continuacion, se detallaran los titulos y contenidos que se encontraran en los cuatro capitulos

que componen la presente tesina.
Capitulo |: ¢ De dénde venimos?

Este primer capitulo introduce el contexto de coronavirus y el teletrabajo obligatorio como
resultado de la pandemia en el afio 2020. Analiza las distintas respuestas al cambio en un contexto de
crisis mundial.

Capitulo II: Misién Imposible

El segundo capitulo consiste en describir los efectos que tuvo el trabajo remoto durante la

pandemia por coronavirus, en las personas, en los modos de liderazgo y en los avances tecnolégicos.
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Se ponen de manifiesto los efectos de este cambio, tantos los positivos como los negativos, en el clima

organizacional de las empresas, poniendo el foco en la empresa Paramount.

Capitulo lll: Regreso Sin Gloria

El tercer capitulo analiza la vuelta a las oficinas una vez finalizada la pandemia. Describe la
discusién entre las personas y las empresas, y plantea la determinacién del mejor modelo de trabajo

para ser mantenido en el tiempo.

Capitulo IV: Reflexiones finales

En este capitulo se realiza una reflexién, basada en la bibliografia recopilada y el ejemplo de
Paramount, con respecto a los impactos de la digitalizacion en el entorno laboral. Es decir, se exploran
las lecciones que aprendimos de esta experiencia, las expectativas para el futuro del trabajo y sus
aportes a la psicologia laboral y organizacional.
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CAPITULO |

¢.,De donde venimos?

1. Alo 2020: Pandemia Mundial

A comienzos del afio 2020, se declaré la emergencia sanitaria por COVID-19 debido a su
rapida expansion a nivel mundial. Los primeros contagios surgieron en China a finales de 2019 y
gradualmente se propagaron por todo el planeta, lo que llevé a la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS) a anunciar el inicio de una pandemia global. Inicialmente solo se sabia que esta enfermedad
resultaba letal para las personas mas vulnerables, como personas mayores, aquellos con
enfermedades preexistentes o sobrepeso, entre otros. No se contaba con suficiente informacion sobre
la problemética. La cantidad de muertes diarias aumentaba y no existia un tratamiento efectivo para
mitigar los efectos del virus ni una medicina conocida que pudiera inmunizar a la poblacién y prevenir
el contagio. Debido a esto, los gobiernos apuntaron a la aplicacion de politicas de aislamiento social
(Neffa et al., 2020)

De un dia para otro aparecieron las restricciones de circulacion y de aglomeracion en espacios
cerrados. Debido a la falta de informacién sobre lo que estaba pasando, las personas acataron las
indicaciones con total confianza. Durante una entrevista en el afio 2020, el historiador Yuval Noah
Harari sefial6 una dindmica de confianza que suele darse en tiempos de emergencias, como una
pandemia. Hizo referencia a cOmo las personas, ante una crisis, tienden a confiar en la ciencia y las
autoridades, incluso si previamente las habian cuestionado. Esto se debe al miedo y a la percepcion
de estar en peligro. Al estar todos en estado de alerta, se fortalece la confianza en quienes poseen
informacion valiosa. Para ejemplificar su punto, Harari destacé el ejemplo de Iran, donde durante la
pandemia se cerraron todas las mezquitas, hecho historico que se di6 debido a las indicaciones
basadas en el conocimiento cientifico. Esto refleja como, en un momento de crisis, se prioriza el

bienestar comun por encima de las diferencias ideoldgicas.

Ante la propagacion del COVID-19, en Argentina las personas se encontraron con la
prohibiciébn de desplazarse y se cerraron muchas actividades econdmicas. Sin embargo, se
consideraron "esenciales" algunos trabajos por ser necesarios para el funcionamiento béasico de la

sociedad. Las actividades esenciales que se permitieron durante la pandemia fueron las relacionadas
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a la seguridad, la salud, los servicios publicos, los supermercados, farmacias, transporte, medios de
comunicacion, sector bancario y financiero, entre otras. Numerosas organizaciones, tanto publicas
como privadas adoptaron rapidamente herramientas informaticas que permitieran a sus trabajadores
llevar a cabo sus tareas desde la seguridad de sus hogares. Esta fue una medida muy exitosa para
aquellos trabajos que tenian el potencial para realizarse a distancia. Sin embargo, en Argentina, el
porcentaje aproximado de los mismos se encontraba entre un 27% y un 29% mientras que el resto,
requeria de la interaccion fisica para llevarse a cabo (Neffa et al., 2020). Maria Laura Henry (2020)
sefialé que desde que se declard la pandemia, se han producido tres tipos de modificaciones de los
procesos de trabajo. En primer lugar, hubo casos en los que el trabajo tuvo que detenerse debido a la
imposibilidad de llevar a cabo las tareas de manera virtual y no ser considerado esencial. En segundo
lugar, ciertos empleos se trasladaron hacia el teletrabajo permitiendo la realizacién de tareas desde
los hogares. Por ultimo, el tercer tipo de modificaciéon de proceso de trabajo se dio en los trabajos
considerados esenciales, que continuaron funcionando de forma presencial, pero con ciertas
modificaciones en las rutinas y en los procesos. Estos cambios implican una serie de consecuencias
para la salud psicosocial, particularmente en la intensidad y la carga mental del trabajo (Neffa et al.,
2020).

En algunos casos, el teletrabajo ya se habia implementado previo a la pandemia, lo que facilité
la adaptacién al cambio. Por ejemplo, en Paramount ya desde el 2016 se habia implementado un dia
de homeoffice por semana para aquellos colaboradores de areas administrativas. Por ende, estas
personas ya tenian computadoras y ya sabian como hacer parte de sus trabajos desde casa. Sin
embargo, en otros casos, la transicién al trabajo desde los hogares genero resistencias debido a su
implementacién abruptay sin una planificacion adecuada. La resistencia, segin Smith (1996), se define
como 'la oposicién u obstaculizacién de transformaciones que suponen un cambio en el statu quo del
entorno organizativo' (citado en Pérez Salan, 2014). Esta resistencia se hizo evidente en aquellos
casos en los que la transicion al teletrabajo fue inesperada y no se tomaron las medidas necesarias

para facilitar el proceso de adaptacion.

Stewart Black y Gregersen (2008) citado en Perez Salan (2014) distinguen tres principales
barreras obstaculizadoras del cambio: la falta de vision, la falta de movimiento y la falta de finalizacién.
Tomando el caso de la implementacion del teletrabajo, es posible identificar las tres barreras
mencionadas causantes de una fuerte resistencia al cambio. Por un lado, la falta de visién implica una
incapacidad para comprender la necesidad del cambio y se puede dar tanto frente a un escenario
anticipatorio, como reactante y de urgencia. A comienzos del afio 2020, no disponiamos de la suficiente

informacion como para comprender por qué era necesario cambiar la modalidad de trabajo de la noche
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a la mafiana y aislarnos en las casas sin contacto con otros. No pudimos dimensionar la urgencia ni la
gravedad de la situacion hasta varios meses mas tarde debido a la falta de informacién disponible en
ese momento. Por otro lado, la falta de movilizacion es una consecuencia directa de la primera barrera.
La ausencia de un horizonte claro hacia el cual dirigirnos fomenta el inmovilismo y la pasividad. Es
decir, la falta de comprensién sobre la necesidad del cambio puede paralizar a los individuos
impidiendo la blisqueda de soluciones (Perez Salan 2014). Es evidente que, durante el afio 2020, nos
encontramos inmersos en este estado de inmovilismo, sin tener una clara direccién sobre cémo
enfrentar la pandemia debido a la incertidumbre y a la falta de informacion. Por (ltimo, la falta de
finalizacion hace referencia a la duracién del cambio. Por ejemplo, cuando se implementé de manera
abrupta el teletrabajo en las organizaciones, se esperaba una transicién sin problema ya que las
personas recibian sus equipos de trabajo a domicilio. Sin embargo, en muchos casos, fueron
requeridos numerosos entrenamientos y capacitaciones que llevaron largas semanas, inclusive hasta
meses para lograr la adaptacion de todo el personal a la nueva normalidad. El sentimiento de decepcion
o de fracaso al no producirse el cambio con la velocidad planeada es la tercera barrera identificada y
un gran generador de resistencias al cambio (Perez Salan 2014). La percepcién de que el cambio no
se llevd a cabo en el tiempo previsto puede afectar negativamente la motivacién y el compromiso del
personal, lo que resulta en resistencia hacia futuros cambios.

Rubén Ordofez (2013) plantea dos impulsos fundamentales que gobiernan el recorrido del
cambio que actiian como fuerzas contrapuestas. Una de ellas facilita la aceptacion del cambio y la otra
frena su desarrollo. La primera es la neofilia, un impulso psicolégico de fascinacién por lo nuevo. Es
una fuerza que lleva a adoptar las innovaciones por el solo hecho de ser innovaciones pero como se

anticipé este impulso convive con la neofobia, su contracara.

El autor también plantea un modelo que representa estos dos impulsos, en otras palabras, es
la Curva del Cambio, creada por Elizabeth Kubler-Ross y perfeccionada por Denise Jafe y Cynthia de
Scott. Esta curva consta de cuatro fases: negacion, resistencia, exploraciéon y compromiso. Las cuatro
fases de resistencia al cambio ocurren siempre que se propone algo nuevo. El objetivo de quienes
impulsan un proceso de cambio, por ejemplo, dentro de una organizacion, es lograr que la negacion
inicial evolucione hacia un compromiso al final del proceso. Sin embargo, en muchas ocasiones, la
curva no se completa en su totalidad. Los grupos de negadores y resistentes son los mas dificiles de
abordar porque la innovacién propuesta esta fuera de su nivel de percepcion. No se trata de una
negacién consciente de lo nuevo sino de individuos que aln no son conscientes de su existencia o
gue, aunque perciben el cambio, lo ven como algo ajeno a ellos, ocurriendo en el mundo exterior y no

les afecta directamente. Lograr que el grupo de los resistentes acepten el cambio es un reto, debido al
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arraigo a productos que satisfacen sus necesidades, al temor al riesgo o, en el caso de un cambio
tecnologico, al costo total de la adopcion de lo nuevo. En estas situaciones, es esencial escuchar y
buscar formas de facilitar la aceptacion del proceso (Ordofiez 2013). Es necesario, en el nivel de los
negadores brindar informacién, orientacién y exposicién al fenémeno. En el caso de los resistentes, se

necesitan argumentos positivos que aborden las causas reales de la resistencia.

Diego Quindimil (2021) describe en su libro, “Mundo Post Covid” a la pandemia como un evento
disruptivo tomando este concepto desarrollado por Moty Benyakar en su libro “Lo Disruptivo” donde lo
distingue de lo traumatico. Plantea que el trauma, basado en el concepto freudiano, no es el evento
sino el modo subjetivo de procesar el mismo. Un evento puede tener potencial traumatico, pero no
serlo para todos. Un acontecimiento disruptivo es una situacion externa del psiquismo, que altera el
equilibrio psiquico. Para que este evento sea traumatico, debe provocar un quiebre en la capacidad
del procesamiento mental (Quindimil 2021). La pandemia, por ejemplo, fue un evento disruptivo que
provocé en cada sujeto diversas formas de elaboracion y distintos tipos de reacciones psicolégicas.
Algunas reacciones fueron mas resistentes y otras se mostraron mas adaptables y no reflejaron para
nada una vivencia traumética. La pandemia, como hecho disruptivo provocd, en muchos casos
ansiedad, depresion y pudo tener potencial traumético, pero eso depende del impacto subjetivo en

cada persona.

La modernidad liquida, tal como la plantea Zygmunt Bauman, se caracteriza por su flexibilidad,
lo cambiante, lo dinamico y lo efimero. En este contexto de modernidad liquida en el que vivimos, todo
se trata del ahora, no pensamos a largo plazo y todo tiene una fecha de vencimiento. El mundo actual
demanda una capacidad de adaptacién constante al cambio debido a que estamos inmersos en una
era de inestabilidad constante y revolucién, donde la Unica constante es el cambio mismo. Debemos
desarrollar una mentalidad y habilidades para abrazar lo desconocido y ajustarnos a las nuevas
circunstancias (Bauman 2013). La resistencia al cambio se convierte en un obstaculo en este
escenario, y la capacidad de adaptarse a la inestabilidad y la incertidumbre se vuelve un recurso
valioso. La pandemia intensifico la era de la modernidad liquida, trayendo consigo cambios
significativos y veloces. Cambios de rutina, de modalidad de trabajo, cambios en el psiquismo y en
nuestras prioridades. Hubo desarrollos tecnoldgicos revolucionarios; personas que pudieron seguir
realizando sus trabajos desde sus hogares, asi como el aumento notable en el uso de servicios de
entrega a domicilio y la atenciébn médica en linea, entre otros avances. El afio 2020 y los siguientes
fueron afios de nuevas normalidades que, en la mayoria de los casos, llegaron para quedarse. La
pandemia puso en evidencia la fragilidad de lo rigido en el mundo en el que vivimos. Esta época nos

ha ensefiado que la adaptabilidad es esencial para sobrevivir y prosperar en un entorno en constante
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transformacién. Los cambios implementados de manera abrupta nos han mostrado la importancia de
mantenernos abiertos a lo nuevo, a reevaluar nuestras prioridades y a encontrar soluciones creativas

y agiles ante los desafios que se presentan.

Rafael Echeverria introdujo el concepto de “Empresa emergente” en el afio 2000. En ese
momento hizo una reflexion sobre la crisis que estaba atravesando la estructura de empresa tradicional
gue habian planteado autores como Taylor y Ford, debido a los avances de las nuevas tecnologias de
informacion. Este concepto busca pensar las empresas con una nueva perspectiva innovadora, flexible
y adaptable con el fin de superar los modelos rigidos y jerarquicos del pasado y lograr el éxito en un

mundo en constante evolucion.

Un experto en manejo de organizaciones, Jim Hemerling, ya habia advertido en su charla TED
en 2016 que nos encontrabamos en una “era de transformacion permanente” y que, debido a los
cambios en la globalizacion y los avances tecnoldgicos, el cambio se habia vuelto inevitable. En su
charla, Hemerling destaca la importancia de inculcar culturas de aprendizaje continuo ya que esto

permite atravesar los cambios de manera positiva y con menos resistencias.

Hace afios que ya se venia hablando sobre la importancia de cultivar culturas adaptativas y
flexibles en las organizaciones. Sin embargo, muchas empresas no prestaron atencién a estos
consejos de profesionales hasta el momento de crisis por la pandemia de COVID-19. Hasta ese
entonces, seguian con el modelo tradicional de hacer empresa por no invertir tiempo ni dinero en
grandes cambios. No parecia ser algo urgente de atender, como plante6 el historiador Yuval Noah
Harari: “Se preveia que los cambios radicales en el mercado laboral llevarian 10, 20 o 30 afos, pero
el Covid-19 aceleré el proceso” (Quindimil 2021). Con la llegada de la pandemia, los cambios que
parecian lejanos, no solo se hicieron presentes, sino que urgentes. A partir de esto, no quedé ninguna
duda sobre la necesidad de modificar las culturas organizacionales a favor del cambio y la innovacién.
La pandemia fue un catalizador para hacer evidente la necesidad de ser adaptables y agiles, es decir,
fue necesaria la crisis para dar lugar al cambio. Las empresas en la actualidad estan mucho mas
preparadas para afrontar posibles cambios y cuentan con mas herramientas para hacerle frente a las

crisis.
Tomando como ejemplo el caso de Paramount, al ser una empresa de medios de

comunicacién masivo, se pueden identificar dos grupos de trabajadores durante la pandemia: aquellas

personas que tuvieron que mantener su presencia fisica debido a que entraron dentro de la categoria
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"esencial" y por otro lado, individuos que formaban parte de las areas administrativas y lograron

adaptarse al modelo de trabajo remoto.

Denise trabaja hace mas de 20 afios en Paramount en el area de Recursos Humanos. Su rol
como HRBP es funcionar como nexo entre distintos equipos de la compafiiay RRHH. En su entrevista,
cuenta que las areas administrativas como Recursos Humanos, Finanzas, Legales, Marketing y
Comunicaciones, entre otras, no solo adoptaron el trabajo remoto durante la pandemia, sino que ya
habian incorporado un esquema de un dia de trabajo desde los hogares a la semana desde el afio
2015. Por ende, estas areas ya estaban familiarizadas con la dindmica del trabajo parcialmente remoto.
Sin embargo, lo que causé un gran cambio fue pasar a trabajar solamente desde casa. Denise
menciona que, por ejemplo, para ella fue un desafio adaptarse a la modalidad completamente remota,
dado que en ese momento aun no estaban disponibles las aplicaciones para firmas virtuales. Una de
sus tareas en aquella época era el armado de contratos de trabajo, el armado de legajo y la obtencién
de la firma del ingresante. Ella solia imprimir los contratos y requeria que los nuevos empleados los
firmaran en persona, lo cual se volvia un proceso complicado en un entorno de trabajo totalmente
virtual. Es por esto que todos, incluso aquellos que ya estaban familiarizados con la dindmica de

teletrabajo se encontraron enfrentando desafios cuando esta modalidad se volvié permanente.

Por otro lado, las areas operativas que no pudieron realizar sus tareas de forma virtual se
dividieron en dos categorias: aquellas cuyas tareas experimentaron una disminucién en la intensidad
laboral, como los iluminadores, escendgrafos, herreros y pintores; y aquellas que continuaron
asistiendo a los estudios de grabacién para realizar tareas técnicas especificas. Los periodistas del
noticiero podian presentar el programa desde sus hogares, pero un profesional técnico debia estar
presente en el control central de Telefe para garantizar la emisién del programa en vivo. Aquellos que
continuaron trabajando de forma presencial, debieron adoptar significativos cuidados como las
“burbujas” de trabajo, la realizacion de hisopados y la obtencién de permisos legales de circulacion.
Esta situacién da cuenta, de que en una organizacion coexisten modalidades de trabajo diversas que

constituyen subculturas organizacionales diferentes.
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CAPITULO Il

Mision Imposible

La implementacién del teletrabajo por la pandemia sin dudas modificé el mundo de las
organizaciones, impactdé en las personas, planteé nuevos tipos de liderazgo y aceleré6 cambios
tecnolégicos que no estaban previstos. Resulta interesante analizar estos cambios desde la mirada de

la psicologia laboral y organizacional.

2.1 Impacto en las personas

La pandemia modificé a las personas en sus rutinas y prioridades. De un dia para otro, la
conversacion sobre la salud capturé el dialogo publico. Se convirtié en el tema central en la sociedad,
y mes a mes, se fue develando la existencia de padecimientos sobre la salud mental. Hasta el afio
2020 la salud era una preocupacion de la esfera privada, se hablaba en la intimidad de una familia,
pero a la hora de llegar al espacio de trabajo no era comdn mencionar un malestar fisico y menos ain
un padecer psicoldgico. Diego Quindimil (2021) describe una publicidad de galletitas en la que distintas
personas se preguntan entre si como estan y siempre la respuesta que se recibe es “todo bien". En un
momento de la publicidad una chica en la oficina le pregunta a su compafiero como esta y finalmente
hay una respuesta distinta: “no estoy bien”. Entonces salen todos corriendo horrorizados haciendo
alusion, de forma cémica, a una verdad profunda. La sociedad, en especial el entorno corporativo, ha
estado envuelta en una ilusion de bienestar y plenitud constante que comenzé a resquebrajarse con la
pandemia poniendo fin a la “happycracia” o dictadura de la felicidad (Quindimil, 2021). La pandemia
puso al descubierto las vulnerabilidades de las personas y dejo claro que la felicidad constante no es
sostenible. Este anuncio que menciona Quindimil simboliza una era a la cual la pandemia marcé su fin,
presentando un cambio de paradigma en la percepcion de la felicidad y una nueva conciencia sobre la
salud mental. El autor aporta un tweet que decia “el que nunca lloré en el bafio de su trabajo, en
realidad nunca trabajé en una empresa” esta frase da cuenta de como nuestra emocionalidad se pone

en juego en el trabajo, aunque haya que esconderla.

Durante la pandemia, el aislamiento social, las preocupaciones por el contagio, el temor de

infectar a otros y la falta de informacion fueron algunos de los factores de riesgo para la salud mental.
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Las reacciones emocionales mas comunes durante la pandemia fueron el miedo, la tristeza, la
ansiedad y la preocupacién. En algunos casos, estas reacciones llegaron a prolongarse y a tornarse
mas graves e incapacitantes (Organizacion Panamericana de la Salud 2020). Al finalizar la primera
semana de aislamiento, una encuesta realizada por Conicet/Ineco/ Universidad Favaloro sobre 10.053
argentinos de entre 18 y 84 afios establecia que un 33% manifestaba alguna condicién compatible con
una posible depresion (Fundaciéon INECO, 2020).

Michel Gollac, citado en Neffa & Henry (2017) defini6 Riesgos Psicosociales en el Trabajo
(RPST) como:

Los riesgos para la salud fisica, psiquica, mental y social engendrados por los
determinantes socioecondémicos, la condicién de empleo, la organizacion y el contenido del
trabajo y los factores relacionales que intervienen en el funcionamiento psiquico y mental de

los trabajadores.

Estos pueden generarse debido a la intensidad del trabajo, el nivel de autonomia y el control
gue cada uno tiene sobre el trabajo que ejecuta, la exigencia psicolégica, las condiciones de estabilidad
y de seguridad en el empleo, la calidad del tipo de liderazgo y de las relaciones sociales laborales, el
clima laboral, el estrés, los conflictos éticos, el maltrato, etc. Ademas de estos determinantes
estructurales, existen determinantes individuales que son los recursos que dispone cada persona para
hacerles frente a los primeros. Es decir, el impacto de ciertos riesgos puede afectar de diferente manera
a los trabajadores, segun sus caracteristicas individuales. Estos riesgos pueden perturbar las
dimensiones cognitivas y psiquicas del trabajador, y si los mismos superan las capacidades y la
resistencia del trabajador generan sufrimiento (Neffa & Henry, 2017).

Neffa (2015) sefala:

Los RPST hacen referencia a las condiciones presentes en una situacion laboral
determinada, las cuales se hallan determinadas esencialmente por la configuracidon que adopta
el proceso de trabajo (articulacién de fuerza de trabajo, objetos, medios de trabajo). Estos
factores interactuan y se desarrollan segun sean las relaciones sociales en el trabajo (con la

jerarguia, los colegas, subordina- dos, clientes y usuarios) todo lo cual, actuando a través de

23



mecanismos psicoldgicos y fisiolégicos, pueden afectar y llegar a dafar la salud fisica, psiquica
y mental del trabajador, asi como el desempefio de las organizaciones, impactando sobre su

productividad y su competitividad.

Durante la pandemia se potenciaron numerosos riesgos psicosociales debido a la modalidad
virtual de trabajo. La falta de contacto social generé una sensacion de aislamiento, soledad y
desconexion. Los limites entre el trabajo y la vida personal perdieron claridad, llevando a una
sobrecarga laboral en muchos casos. Aumentaron los niveles de estrés y de inseguridad laboral debido
a la incertidumbre reinante. En algunos casos, baj6 el nivel de autonomia como consecuencia del
micromanagement y la comunicacién entre pares perdié fluidez. Estas condiciones laborales llevaron

a que el clima laboral pusiera en evidencia el malestar que este nuevo contexto generé en los equipos.

El primer RPST que se manifestd notoriamente fue la sobrecarga laboral y la pérdida del
equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Quienes trabajaban en estas condiciones, empezaron a
sufrir complicaciones para organizar y controlar el ritmo de trabajo que se fue intensificando. Al diluirse
los limites entre el trabajo y la familia, se intensificaron los conflictos en los hogares generando
importantes tensiones a la hora de distribuir el tiempo entre las exigencias familiares y las
responsabilidades laborales (Lopez-Mena, 2020). Sumado a esto, en algunos casos se comenzo a
sentir cierta ambigliedad de rol, expectativas poco claras y con amplios margenes de incertidumbre
(Lopez-Mena, 2020). Esta falta de claridad sumada a la carencia de estructura de horarios de trabajo

y dificultad en la organizacién del mismo son factores aliados del burnout.

Maslach & Jackson (1986) definen el burnout como:

Un sindrome de agotamiento emocional y cinismo que tiene lugar frecuentemente
entre individuos que hacen algin tipo de trabajo... como sus recursos emocionales estan
agotados, los trabajadores sienten que ya no son capaces de dar mas de si mismos a nivel

psicolégico.

Por lo tanto, el burnout constituye una experiencia negativa caracterizada por cogniciones,
emociones y actitudes que son poco favorables y estan dirigidas al trabajo o al propio rol profesional
(Gil Monte y Peiro, 1997, citados en Marrau, 2009). Durante la pandemia, fueron mas los trabajadores

gue comenzaron a experimentar problemas de salud y sufrir padecimientos relacionados con los
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sintomas caracteristicos del burnout, como ansiedad, irritabilidad, fatiga mental persistente, trastornos
del suefio, cefaleas, entre otros. El hogar dejo de ser predominantemente un espacio de descanso y
de reparacion de la fatiga, ya que uno sigue conectado con las exigencias del trabajo (Neffa et al.,
2020).

Segun una investigacién sobre 21,000 empresas realizada a nivel mundial en julio de 2020 por
profesionales de la escuela de negocios de Harvard, la jornada laboral durante la pandemia se
incrementé en 48 minutos promedio, realizandose mayor cantidad de reuniones que antes, por mas

que las mismas hayan sido mas breves que en el pasado (Quindimil, 2021).

En su obra “Sociedad del cansancio”, Byung Chull Han (2012) plantea que somos individuos
“del rendimiento”. Es decir, somos esclavos de nuestra propia autoexplotacion, nos exigimos cada vez
mas y esto nos lleva a la conclusion de que nunca nada de lo que hacemos, es suficiente. En la
sociedad del cansancio es frecuente el estrés y el burnout, y asi como este exceso es poco saludable
psiquicamente también termina siéndolo en términos de negocio. A ninguna organizacion le conviene
tener colaboradores fundidos a punto del colapso, con riesgo de cometer errores que pueden llegar a

generar un alto costo (Quindimil 2021).

Por otro lado, con la digitalizacion del trabajo se hizo evidente el deterioro de las relaciones
sociales laborales. Estas son claves para estimular a las personas y generar un clima social laboral
positivo. Permiten que aquellos empleados de una organizacion se puedan comunicar libremente,
cooperar con los demas y hacerles frente a las dificultades con el apoyo de sus comparieros (Neffa et
al.,, 2020). Al sentir que podemos contar con la ayuda y el soporte de los demas, sentimos mayor
libertad y seguridad. La modalidad virtual altero la frecuencia y la calidad de interaccion de los pares.
Aquellos que mantenian relaciones laborales positivas experimentaron una disminucién en la
intensidad de sus conexiones, pero, por otro lado, se observaron aumentos en los niveles y formas de
acoso. Cuando hablamos de acoso laboral o mobbing nos referimos a comentarios inapropiados,
humillantes, hipercriticos, conductas destinadas a aislar, intimidacion, chistes ofensivos entre muchas
otras acciones similares e igualmente negativas para la persona que esta siendo acosada en un
contexto de trabajo. El acoso laboral puede ser descendente, cuando se dirige de un jefe hacia un
colaborador u horizontal cuando sucede entre comparfieros de trabajo. Otro caso, pero menos habitual,
es el acoso ascendente cuando un grupo de colaboradores acosa a la jefatura (L6pez-Mena, 2020).
Todos pueden ser victimas de acoso laboral y siempre ha habido casos de mobbing en los trabajos.
La diferencia con la actualidad, es que antes el acoso solo podia suceder durante el horario de trabajo

y era mucho mas visible por ende mas facil de denunciar. Durante la pandemia, con el uso de la
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tecnologia, el acoso comenzo a llegar a las casas de los empleados y a su privacidad. A través de
videollamadas, mails y mensajes. Es por ello que es sumamente importante tener charlas al respecto
en los trabajos y preparar a los empleados para afrontar dicha situacién en caso de presentarse.
Muchas personas no denuncian el mobbing por miedo a perder el empleo, y la virtualidad hace que
sea indispensable la denuncia para poder tener conocimiento de los casos de acoso. De no ser
denunciados, son muy dificiles de notar y nadie puede frenarlo. Sumado a ese problema, el acosado
gue se guarda esta informacion trabaja menos motivado, aumenta el malestar y su rendimiento es
afectado. Sin embargo, es posible destacar una ventaja que presenta la virtualidad con respecto al
mobbing; si un empleado decide denunciarlo, puede presentar pruebas claras ya que el acosador
seguramente deje una o mas huellas de su conducta (correos 0 mensajes) los que pueden ser
empleadas con éxito, posteriormente, ante un Tribunal (L6pez-Mena 2020).

Mientras que se identificaron algunas limitaciones que trajo el teletrabajo durante la pandemia,
también fue posible notar aspectos positivos de esta nueva normalidad. En primer lugar, las personas
valoran no perder tiempo con los traslados a las oficinas. Muchos viven lejos de sus lugares de trabajo
y la opcion del trabajo remoto les posibilité dejar de perder varias horas en desplazamientos. De esta
forma, se ahorra tiempo, dinero y energia, y es una de las razones mas comentadas por las que las
personas no desean volver a la presencialidad. Cuando la jornada laboral es de 8 horas, el teletrabajo
permite que uno realmente dedique esa cantidad de horas a su trabajo y pueda dedicar el resto a su
vida personal. Asimismo, con la reduccion de la magnitud del traslado durante la pandemia, se sumé
otro aspecto positivo: hubo una gran contribucién al cuidado del medio ambiente y esto tuvo un impacto
positivo en las organizaciones. Se reforzé la RSC (Responsabilidad Social Corporativa) desde una
visién sustentable en términos de eficiencia energética y cuidado del medioambiente (Neffa et al.,
2020). Los empleados que tomaron consciencia de este aporte al medioambiente apoyaron
fuertemente la implementacion del teletrabajo. También se dejaron de imprimir grandes cantidades de
papel como se hacia antes y la digitalizaciéon de la documentacién es también una medida de

sostenibilidad con la cual las personas se sintieron a gusto.

Por otro lado, para algunas personas la implementacion del teletrabajo resulté en una
sobrecarga laboral, pero para otro porcentaje considerable, la experiencia fue totalmente distinta: se
experimentd una mayor sensacion de libertad y autonomia, debido a una reduccion de la vigilancia y
un mayor control sobre el tiempo de uno. Un estudio realizado por Josep Vilalta en 2012 y citado en
Bobillo Hernandez (2015) explica que la motivacion de un trabajador puede venir dada por sus

resultados y la forma que tenga su jefe de medirlos, y el tiempo invertido en realizar su trabajo.
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El poder compaginar la vida personal con la laboral hace, en primer lugar, que el
empleado esté mas motivado, y logra que el empleado realice sus tareas de manera mas
efectiva y por tanto, aumente su productividad y con ello la productividad total de la empresa

(Bobillo Hernandez 2015).

Las personas tienen la posibilidad de pasar mas tiempo en sus casas, cocinar comida
saludable, recibir entregas a domicilio, personalizar sus ambientes de trabajo a gusto, pasar mas

tiempo en familia y al mismo tiempo, cumplir con sus objetivos de trabajo diarios.

Otra ventaja que las personas percibieron al adoptar el teletrabajo fue la posibilidad de viajar
y trabajar desde distintos lugares. Muchas personas pudieron pasar la cuarentena en sus provincias
de origen, junto con sus familias y pudieron trabajar a cientos de kilbmetros de distancia de sus oficinas.
Ademas, las nuevas generaciones tienen caracteristicas mas némadas y consideran al mundo como
su lugar de pertenencia, que no se reduce a un solo pais. Cuantas menos limitaciones de territorio
existan, mas atractivas se vuelven las organizaciones para ellos (Quindimil, 2021). Esto se debe a que
durante la Ultima década las personas empezaron a viajar mucho mas, tanto a nivel internacional como
nacional, gracias a la aparicién de opciones de alojamiento mas econémicas, como los hostales y
Airbnb, asi como a la popularizacion de las tarifas de bajo costo en los medios de transporte, incluyendo
aviones y otros medios. Aumentaron las posibilidades de viajar por el mundo. Anteriormente, los Unicos
gue tenian la posibilidad de viajar durante largos periodos de tiempo eran las personas con trabajos
independientes, desempleados y algunos grupos selectos, excluyendo a los empleados de

organizaciones privadas.

Tomando el caso de Argentina como ejemplo, segin la Ley de Contrato de Trabajo, las
personas con una antigiedad en la empresa de 6 meses a 5 afios tienen derecho a 14 dias corridos
de vacaciones, mientras que aquellos con entre 5 y 10 afios de antigiiedad disfrutan de 21 dias
corridos. Si una persona tiene la posibilidad y el deseo de viajar va a encontrar sumamente
insatisfactorio trabajar en una empresa que solo le permite hacerlo dos semanas al afio. Por ende, el
teletrabajo conquista a este grupo de personas también, les permite tener un trabajo estable pudiendo
llevar las tareas a cabo desde cualquier lugar mientras tenga acceso a una red de wifi. De este modo
aumenta la satisfaccion de los empleados que tienen el deseo de viajar por el mundo y

autométicamente aumenta su motivacion y rendimiento laboral.
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Durante la pandemia, se han revelado tanto aspectos positivos como negativos en relacion al
uso de la tecnologia para el trabajo virtual. A comienzos del 2020 experimentamos un primer golpe
traumatico en el que solo era posible identificar resistencias y desventajas de la nueva normalidad
virtual. Sin embargo, a medida que el tiempo fue avanzando, se revelaron algunas caracteristicas
positivas que luego, al finalizar la pandemia, resultaron dificiles de abandonar. En el proximo capitulo
exploraremos la transicién de regreso a las oficinas y como el teletrabajo fue tomando un papel

protagoénico, llegando a convertirse en el modelo preferido de trabajo.

2.2 El liderazgo virtual

Araiz de la digitalizacion del trabajo, los lideres de las organizaciones se enfrentaron al desafio
de manejar equipos a distancia. La pandemia plante6 el desafio de construir rdpidamente un liderazgo
mas cercano, apareciendo la necesidad de incluir a las personas, contemplando su integridad,
ampliando la perspectiva anterior, que se focalizaba en el rendimiento y productividad (Quindimil,
2021). Las barreras y los simbolos de jerarquia que yacian en las oficinas se perdieron en esta nueva
modalidad de trabajo. Los jefes perdieron sus despachos, sus puertas cerradas, borrando una de las
marcas de distancia jerarquica fisica. Con la virtualidad y el uso de las videoconferencias empezamos
a ver la intimidad de todas las personas, independientemente del rol y la jerarquia que ocupan en la

organizacion, generando vinculos laborales mas horizontales.

La visibilizacién de las intimidades, invita a pensar en el concepto de pandptico popularizado
por Michel Foucault, el cual ingresé al mundo de las relaciones actuales del trabajo a través de las
videoconferencias. Byung-Chul Han propone el término panéptico digital, para referirse a esta nueva
realidad (Quindimil, 2021). La novedad es que este monitoreo ya no ocurre solo del jefe hacia los
integrantes del equipo, sino que es de ida y vuelta, esto plantea nuevos desafios para el liderazgo,

generando una necesidad de renovar las formas de gestion en esta nueva normalidad.

Strang (en Bonafina, 2022) plantea:

Las caracteristicas de un buen lider virtual parten de cuatro ejes primordiales, los
cuales son: flexibilidad, estabilidad, focalizacion interna y focalizacion externa. De la misma

forma debe desplegar sus habilidades para ser facilitador, mentor, monitor, coordinador,
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director, innovador e intermediario, para el buen direccionamiento y gestion del talento humano

gue tiene a su cargo.

Quindimil (2021) plantea que durante la pandemia se requerian lideres “mas psicologos que
ingenieros”, o al menos una mezcla de ambos. Esto se debia a la sensibilidad de la situacién, al temor,
a la falta de informacién y de capacitacion para llevar a cabo el trabajo remoto. Los lideres también
tuvieron que asegurarse de que la distancia no afectara en gran medida la comunicacion y la dindmica
de trabajo en equipo. Se vieron obligados a ser mas claros, a confiar y a mantener una mayor
flexibilidad en sus roles. Liderar en tiempos de pandemia no fue algo fécil, tuvieron que hacer una gran

inversién emocional y mental, mas que econémica.

Durante la primera etapa de la pandemia fue comuln observar cierta sensacién de
emergencia por la cual habia que ocuparse de muchos detalles. Lo mas adecuado seria
trabajar sobre la emergencia, pero luego organizar un esquema capaz de prever como actuar
en futuras emergencias. Y asi no caer en la trampa del micromanagement. (Quindimil, 2021.

p.165).

El micromanagement es un método de gestion laboral en el que se ejerce un control excesivo
sobre las personas que conforman el equipo. Generalmente, denota una falta de autonomia y de
confianza en los empleados. También suele ser una sefial de falta de capacidad para delegar tareas.
A consecuencia de ello, los individuos pueden comenzar a experimentar desconfianza, desilusion,

desmotivacion y falta de interés por el trabajo a realizar (Great Place To Work, 2022).

Muchos lideres experimentaron una sensacion de pérdida de control en lo que respecta a la
actividad laboral. La falta de contacto visual limité la capacidad del lider para monitorear el rendimiento
del grupo, implementar soluciones a los problemas y gestionar al personal de manera directa (Bonafina,
2022). Del lado de los empleados, se sinti6 la necesidad de hacer un esfuerzo extra para demostrar el
rendimiento. Quindimil (2021) cuenta un caso en el que una persona se obligaba a trabajar mas para

gue su aporte se hiciera mas notorio para los ojos de su jefe.

En resumen, el comun denominador para todas las personas de las organizaciones fue el

temor. En los niveles mas altos, por el miedo a perder el control y los privilegios de las posiciones,
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mientras que para quienes se centran en la base de la piramide, la posibilidad de perder el empleo
(L6pez-Mena 2020).

La incertidumbre constante que planteé la crisis y el trabajo a distancia, hicieron
indispensable que los lideres trabajaran en la comunicacion con sus equipos basandose en
mensajes claros, informando continuamente y con transparencia los cambios dentro de la
organizacion, apelando a la empatia y confiando en el compromiso de sus colaboradores para

el cumplimiento de sus tareas en medio de una modalidad de trabajo remoto. (Randstad, 2021)

La clave para que el liderazgo virtual no tuviera un impacto negativo, fue la comunicacién. En
el contexto de Paramount, atendiendo a la necesidad de reforzar la comunicacion, la lider de RRHH
regional, programé encuentros regulares los viernes, por la tarde, donde todo el equipo tenia la
oportunidad de dialogar, expresar como estaban enfrentando la nueva normalidad y compartir sus
experiencias. “Era una sesioén de catarsis, como una terapia grupal”. Esto contribuy6 a mantener una
comunicacion continua, a mantenerse informados mutuamente y a fortalecer las relaciones dentro del

equipo de Recursos Humanos.

Denise comenta:

Los lideres empezaron a ser mas flexibles. A veces te conectabas y a las dos horas
se te cortaba la luz, o tenias que compartir la computadora para que tus hijos puedan hacer
las clases del colegio... Empez6 a haber mas comprension y se empezé a mezclar mucho més

lo personal con lo laboral en la relacion jefe-empleado. (ANEXO 2 - ENTREVISTA DENISSE)

Esta experiencia brinda la posibilidad de articular los conceptos teéricos con el contexto en el

gue se desarrollan los acontecimientos en la compafiia.

2.3 Tecnologia

Previo a la pandemia, el teletrabajo se asociaba principalmente al trabajo independiente en

Argentina. Este grupo selecto de individuos llevaba a cabo sus labores desde sus casas, espacios de
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coworking o bares, mientras que los empleados en relacion de dependencia trabajaban de forma
presencial en las oficinas, que estaban equipadas con computadoras y en ellas, los sistemas
necesarios para gestionar. Las reuniones, mayoritariamente, se realizaban cara a cara con los
compafieros de trabajo y el uso de la tecnologia era limitado en comparacién con lo que
experimentamos en la actualidad. El contexto del 2020 present6 la necesidad de trabajar de manera
mas interconecta, tanto con dispositivos transportables, en nubes virtuales, como en modalidad de

videoconferencias.

La pandemia actu6 como un catalizador de la transformacion digital y de la automatizacion de
procesos (Quindimil 2021). Acelero ciertos cambios para los cuales todavia no estdbamos listos. Como
menciona Eduardo Levy Yeyati en una entrevista con Todo Noticias (2020), la pandemia aceleré la
digitalizacion, pero puso en evidencia que las empresas no tenian los recursos necesarios para habilitar
el teletrabajo. Si bien ciertos avances tecnolégicos permitieron la digitalizacion del trabajo en el 2020,
se hizo evidente que, llevar a cabo el trabajo tal cual se hacia antes, no iba a ser posible desde un
primer momento. No todas las personas empleadas por empresas tenian computadoras personales,
ni buena conexién a internet en sus hogares, ni los conocimientos para realizar todas sus actividades
laborales de manera virtual. Fue necesario capacitar al personal con respecto al uso de las tecnologias
y fueron varias semanas o incluso meses que pasaron hasta que todos los individuos pudieron

adaptarse completamente a la nueva normalidad.

En el caso de Paramount, Valentina lidera el area de Capacitacién de la compafiia dentro de
Recursos Humanos. Su rol es trabajar junto con lideres de la organizacién para gestionar charlas,
capacitaciones y cursos con el fin de desarrollar a los talentos que la conforman. Durante la pandemia,
fueron muchos los lideres que le pedian ayuda, para que se llevaran a cabo capacitaciones sobre el
uso de las TICs con urgencia. Sin embargo, al ser tanta la demanda, muchos de ellos tuvieron que
capacitar directamente a sus equipos sin la asistencia del sector. La mayor demanda de formacién la
presento el uso de calendarios virtuales, mails, reuniones virtuales, herramientas especificas de cada

rol, etc.

Las primeras semanas de aislamiento y teletrabajo fueron semanas de capacitacion y
adaptacion. Una vez adquiridos los conocimientos para que cada uno pudiese llevar a cabo sus
actividades, se presento6 el verdadero temor de los lideres con respecto a la productividad. ¢ Cémo
saber si las personas estan trabajando sin poder verlas durante su jornada laboral? La digitalizacion
del trabajo requeria mucha confianza por parte de los jefes, y en muchos casos no se sintieron capaces

de crearla. Les preocupaba no saber si las personas eran mas productivas o si las distracciones
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hogarefias iban a interferir con su jornada laboral. Por ende, a medida que fue pasando el afio 2020,
surgieron productos informaticos para medir y controlar la productividad. Por ejemplo, a través del
seguimiento del tiempo en pantalla o el recuento de cantidad de horas de conexion, entre otros. En
muchos casos, estos métodos se volvieron controversiales debido al control, la falta de confianza y la
invasion a la privacidad que implicaban. Las acciones tomadas para medir la productividad durante la
pandemia sin duda han intensificado el "pandptico digital", generando una pregunta sobre la éticay la

vulneracion de la privacidad de las personas (Quindimil 2021).

En Paramount muchos empleados ya tenian laptops, pero otro grupo de personas solo usaba
los equipos disponibles en las oficinas. Desde el anuncio del aislamiento obligatorio, las compafiias
gue contaban con los recursos para digitalizar el trabajo tuvieron que garantizar que sus empleados
recibieran el equipamiento tecnolégico necesario, asi como garantizar el acceso a internet. Sin
embargo, la situacién de contexto puso de manifiesto que aun las compafiias mas avanzadas en su
proceso de digitalizacién no alcanzaban el estandar minimo necesario para lograr su productividad.

Paramount no fue la excepcion,

Denise expresé durante la entrevista:

A algunos les faltaban materiales, o tenian una computadora super vieja o necesitaban
auriculares, o el tema de la impresora. Yo creo que el tema de adaptarse al “no papel” fue
como un choque... yo lo vivi en carne propia porque yo vivia llena de contratos, certificaciones
de servicio, certificados de trabajo... Habia un montdn de tramites que habia que hacer y no
sabiamos cdmo hacer porque no estaba validada legalmente la opcién de pegar una foto de
la firma electronica. Fue medio bardo al principio ver cdmo nos acomodamos. (ANEXO 2 -

ENTREVISTA DENISSE)

Maria Salanova (en Quindimil, 2021) define el tecnoestrés como:

Un estado psicolégico negativo relacionado con el uso de TICs o amenaza de su uso

en un futuro. Ese estado viene condicionado por la percepcion de un desajuste entre las
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demandas Yy los recursos relacionados con el uso de las TIC, que lleva a un alto nivel de

activacion psicofisioldgica no placentera y al desarrollo de actitudes negativas hacia las TICs.

El tecnoestrés tiene varias dimensiones: la tecnofatiga, la tecnoansiedad, la tecnoadiccion y
la tecnofobia. Algunos sintomas asociados son la ansiedad, la dificultad para concentrarse, el
cansancio mental, el insomnio, entre otros. (Quindimil, 2021). Muchas personas sintieron una
sobrecarga de uso de TICs durante la pandemia, la tecnologia se usaba para todas nuestras
actividades: consultas médicas, compras a domicilio, estudios, trabajo, etc. Nos encontramos frente a
una dependencia total de la tecnologia y una minima falla en un equipo o conexién generaba un alto
nivel de ansiedad y malestar. A su vez, muchas personas experimentaron sintomas de tecnofatiga y

tecnoadiccion.

Resulta imprescindible garantizar la preparacién adecuada para implementar algo nuevo sin
generar malestar o incomodidad en las personas. Los grandes cambios en la tecnologia y la
complejidad de los avances pueden generar sentimientos de incompetencia, el temor de ser
reemplazados por la tecnologia debido a la automatizacion de los procesos, incertidumbre a la hora de
desarrollar la tarea como imposibilidad de suspender el uso de la tecnologia y la tecno sobrecarga
(Quindimil 2021).

Eduardo Levy Yeyati (2020), resaltd el miedo generalizado que se notaba en la sociedad
durante la pandemia, de que todo se iba a digitalizar y de que se perderia el contacto humano. Sin
embargo, en su entrevista genera tranquilidad al sefialar que estamos lejos de eso, el teletrabajo
todavia representa un porcentaje reducido de los empleos y existen ocupaciones que nunca podran
ser completamente digitalizadas. No obstante, plantea que no podemos quedarnos atrds en un mundo
donde los paises avanzados estan experimentando avances significativos, argumentando a favor de

la tecnologia. Yeyati concluye su entrevista diciendo: “La conectividad es el tren del siglo 21”.
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CAPITULO Il

Regreso sin gloria

Una vez finalizada la pandemia las empresas iniciaron la planificacion del regreso a las
oficinas, pero se enfrentaron a un desafio inesperado: la resistencia de los empleados. La sorpresa fue
descubrir que las modificaciones implementadas durante la pandemia habian mejorado la satisfaccion
de los empleados, y no se habian considerado como opciones viables hasta la urgencia que surgié en
2020. Esto plantea la siguiente pregunta: ¢ Es necesario atravesar una pandemia para comprender que

necesitamos adaptar nuestras formas de trabajo?

3.1 Impacto en las personas

A medida que la inmunizacién de la poblacion con la vacuna contra el COVID-19 avanzaba, el
retorno a la presencialidad y al contacto social, bajo medidas preventivas, se hacia mas cercano. A
fines del afio 2021 los lideres empresariales comenzaron a plantear discusiones acerca de la
posibilidad de regresar a las oficinas. Inicialmente, parecia adecuado planificar el retorno a la antigua
normalidad, ya que el teletrabajo se percibia como una medida adaptativa en respuesta a una situacion
urgente. Las empresas habian identificado claros beneficios econémicos derivados de la reduccién del
mantenimiento edilicio, ahorros en transporte y la adopcion de practicas de digitalizacién que
eliminaban la necesidad de imprimir documentos en papel, entre otros. Sin embargo, consideraban
gue era mas importante priorizar la interaccién social de los empleados con la ilusién de que esto
aumentaria la satisfaccion, motivacién y compromiso de los mismos. Se comenzaron a realizar
hisopados, se solicitaban declaraciones juradas de salud y barbijos para asistir a las oficinas, y los
empleados se dividieron en burbujas de trabajo. Poco a poco empezé a haber mas movimiento en las
oficinas y todo parecia ir retomando su antiguo rumbo. Sin embargo, los lideres comenzaron a notar
gue las personas no estaban contentas, como ellos esperaban que lo estuvieran. Se escuchaban

guejas en los pasillos sobre el retorno a la presencialidad y decidieron hacer un andlisis de la situacion.
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Una investigacion realizada por Gartner a 10.000 trabajadores digitales de EE. UU., Europa y
Asia-Pacifico (APAC) en el 2021, destacé que el 59 % de los trabajadores encuestados coincidia mas
con una afirmacion del estilo “solo consideraria un nuevo puesto o trabajo que me permita trabajar
desde una ubicacion de mi eleccidén” que con una afirmacion tal como “la ubicacién no es un factor
importante”. Por otro lado, el 64 % tenia mas probabilidades de considerar un puesto que permite
horarios flexibles que uno que no. “Muchos empleados demostraron durante la pandemia que trabajar
en espacios de trabajo controlados por la empresa no es importante para su productividad o su
compromiso. Muchos ven pocas razones para volver a las antiguas formas de trabajar” (Goasduff,
2021).

Sin dudas el modelo hibrido ha vuelto mas atractivas a las empresas a la hora de atraer talento
joveny se hatransformado en un elemento fundamental para mantener la competitividad en el mercado
laboral. En paises como Espafia, Colombia, entre otros ya existia este beneficio con respecto a la
modalidad de trabajo flexible. En Argentina no habia surgido la iniciativa de seguir estos pasos hasta
gue fue necesario en el 2020. Cuando se comenzd a adoptar esta modalidad en el pais, las empresas
notaron que los empleados percibian varios beneficios a los que después no estaban dispuestos a

renunciar una vez controlada la transmision del virus.

Una empresa con modelos organizativos poco innovadores o desfasados tiene mas problemas
para atraer y retener empleados jévenes que estan habituados a nuevas tecnologias o formas de
interactuar innovadoras (Bobillo Hernandez 2015). En la actualidad, una de las preguntas
fundamentales que hacen los candidatos al comenzar un proceso de seleccion es: ¢Cual es la
modalidad de trabajo para este puesto? En contraste con el pasado, ahora se presentan innumerables
opciones de respuestas, desde trabajos completamente presenciales hasta modalidades totalmente
virtuales, asi como variantes hibridas con 2 dias presenciales y 3 virtuales o 3 dias presenciales y 2
virtuales, entre otras posibilidades. Lo que resulta interesante es que la mayoria de las personas no
estan solicitando un enfoque de trabajo remoto en su totalidad. EI modelo hibrido representa la
combinacion ideal, tomando los beneficios de la presencialidad junto con las ventajas de trabajar de
forma remota en algunos dias de la semana. Lo que se pide es, ante todo, flexibilidad en la eleccién
de esta modalidad. Las personas no desean que se le impongan estructuras rigidas con respecto a la

modalidad de trabajo.

El modelo de trabajo hibrido se evidencia como un modo de organizacion del trabajo

gue seguira luego de la pandemia. Un modo de organizacion que apuesta a la autogestion y
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el empoderamiento de las personas y los equipos, que permita decidir, no recorrer largas
distancias todos los dias, aprovechar lo mejor de la tecnologia y favorecer la autonomia, la
interaccién entre las personas y los equipos colaborativos presenciales, de acuerdo con las

necesidades del negocio (Quindimil 2021 p.110).

Las encuestas realizadas por Gartner (2022) muestran que los modelos que fracasan en la
actualidad se centran en la ubicacion y exigen algun tipo de requisito in situ. EI modelo mas exitoso es
el hibrido-flexible. Es decir, sumado a la posibilidad de trabajar de forma hibrida, permite total
flexibilidad para que uno se organice y lo estructure a su gusto. Esta modalidad esta centrada en las
personas y requiere una gestion basada en la empatia. “Los modelos hibridos centrados en las
personas disefian el trabajo en funcién de las necesidades humanas, en lugar de esperar que las
personas se ajusten a viejas practicas o ubicaciones que los limitan” (Waller, 2022).

Sin embargo, independientemente de las encuestas e investigaciones a nivel global sobre esta
tematica, cobré gran relevancia el proceso de evaluacion del impacto del cambio de modalidad de
trabajo en cada organizacion en especifico. EIl management comenzé a interesarse en evaluar cémo
habia influido el cambio de modalidad en la satisfaccion y el clima laboral. Para obtener esta
informacion, las encuestas de clima y engagement, han incorporado preguntas relacionadas con la

tematica de las modalidades de trabajo.

Desde el 2021, en Paramount Argentina comenz6 a medirse el clima laboral con la encuesta
de Gallup, al igual que lo realiza en el resto de las filiales del mundo. Gallup es una consultora
internacional que trabaja con numerosas organizaciones a nivel mundial y les brinda distintas
herramientas para medir y mejorar el clima laboral. La encuesta global se llama “Gallup Q12" y analiza
distintos aspectos que impulsan el desempefio, el compromiso, la inclusion, el bienestar y la
permanencia de las personas en las organizaciones. A partir de 12 preguntas, es posible alcanzar un
feedback realista de los empleados, su satisfaccion y nivel de compromiso. (ANEXO 1 - LAS
PREGUNTAS DE Q12 DE GALLUP)

En el pais, los anteriores propietarios de las empresas compradas por Paramount, no
administraban ningiin modelo de medicion de la satisfaccion de las personas que trabajaban en ella.
El resultado de la toma de 2022 a los 1400 empleados, dan cuenta de las areas de oportunidad que
aun la organizacion tiene que seguir transitando. Ademas de las 12 preguntas generales de Gallup que

nos dan un resultado general sobre la situacion actual en la compafiia con respecto al clima de trabajo,
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me parece pertinente detenerme en dos preguntas que fueron sumadas a la encuesta que realizd
Paramount donde los colaboradores expresaron sus opiniones acerca del teletrabajo especificamente.
(ANEXO 3 - RESULTADOS ENCUESTA PARAMOUNT 2022)

En primer lugar, se agregd a la encuesta de clima la consigna “Describe una accién que la
compafiia puede llevar a cabo para apoyar tu bienestar”y hubo 824 respuestas. Si bien la consigna no
estaba enfocada en la modalidad de trabajo y las respuestas fueron variadas incluyendo temas de
salario, beneficios, entre otros, result6 interesante notar que una gran cantidad de respuestas tenian
que ver con el modelo hibrido de trabajo. Algunas personas solicitaron mayor flexibilidad para elegir
los dias presenciales dentro del esquema hibrido, la posibilidad de trabajar Gnicamente de forma
remota, mejores herramientas de trabajo y reintegro del internet en las casas. Por otro lado, solicitaron
una mejora en la comunicacion, en el reconocimiento del cumplimiento de objetivos y en la
preocupacion por el bienestar del otro. Estas respuestas reflejan la necesidad percibida por los
empleados de mejorar las condiciones del modelo hibrido, sin embargo, no hubo respuestas que

reflejaran insatisfaccion con el modelo en si, ni deseo de cambiar de modalidad.

Por otro lado, se les pregunté: “; Qué ayuda adicional necesitas en tu nuevo modelo de trabajo
(hibrido, totalmente remoto, siempre en la oficina)?”. Esta pregunta si estaba enfocada en la modalidad
de trabajo y recibié 311 respuestas las cuales se encontraron muy alineadas a las de la consigna
anterior. En primer lugar, muchos pidieron mejores herramientas de trabajo para llevar adelante sus
tareas en los hogares; sillas ergonémicas, mejores computadoras, auriculares, mouse y reintegro de
wifi. Por otro lado, una gran cantidad de empleados pidi6é que el modelo hibrido fuese flexible, poder ir
a las oficinas cuando uno quiere y las veces que le parezca conveniente a cada empleado. Se repitieron
varias veces las quejas sobre una estructura con respecto a los dias de oficina y los dias en casa. Por
ultimo, las personas opinaron que volver al trabajo presencial implicaria mucha pérdida de tiempo en
el traslado y dificultad para llegar a la oficina, con lo cual pidieron que la empresa ofrezca combis u

opciones de traslado desde distintos puntos de la ciudad o que se mantenga la modalidad virtual.

La conclusion que se obtuvo de las encuestas realizadas por Paramount es que las personas
solicitan mejores condiciones y mayor apoyo para llevar a cabo el trabajo en el formato hibrido, pero
ninguna persona muestra deseo de regresar completamente a la presencialidad. Un 80% de los
empleados expreso6 satisfaccion con respecto al modelo hibrido, mientras que un 20% solicité la
posibilidad de trabajar de forma totalmente remota. Esto plante6 un desafio para los directivos, quienes
estaban en proceso de elaborar planes de accion para gestionar un retorno completo a la

presencialidad. Seguir adelante con sus planes implicaba poner en riesgo la satisfaccion, motivacion y
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en consecuencia la retencién del talento. Por ende, los lideres de la organizacion optaron por respetar
las opiniones de las personas, manteniendo el modelo hibrido y estableciendo como Unico requisito la
asistencia obligatoria a la oficina al menos una vez por semana. Esto se decidié con el fin de mantener

la satisfaccion y el engagement del personal.

Kahn (1990) citado en Rodriguez-Mufioz & Bakker (2013) fue uno de los primeros autores en
hablar de “engagement” definiendo como “una energia concentrada que se encuentra direccionada a
las metas de la organizacion; de esta manera, los trabajadores engaged son personas conectadas con
sus roles de manera fisica, cognitiva y emocional”’. Cuando hay engagement hay sentido de conexion
energética y afectiva con las actividades laborales y los individuos se perciben a si mismos con las
capacidades suficientes para afrontar las demandas de su actividad (Schaufeli & Bakker, 2003).
Cuando un empleado trabaja de esta forma, obtiene mejores resultados, mas satisfacciéon en el trabajo
y mayor motivacion. Para medir el engagement se cred un cuestionario denominado “Utrecht Work
Engagement Scale: UWES” que evalla tres dimensiones: el vigor, la dedicacién y la absorcion
(Schaufeli & Bakker, 2003)- A su vez, es posible medirlo en las encuestas de clima. Al hablarse de un
estado mental, es posible que se contagie entre empleados de una misma organizacion. El
engagement colectivo demostr6 a través del tiempo que incrementa el desempefio y la eficacia del

grupo, lo cual también beneficia los resultados y el clima de trabajo (Acosta et al., 2011).

Aunque los conceptos de engagement, satisfaccion, motivacion y productividad, entre otros,
ya estaban presentes antes de 2020, la pandemia resulté ser el catalizador que impulsé un modelo de
gestién centrado en las personas, cambios culturales significativos y un notable aumento en la
flexibilidad del enfoque de gestion. Anteriormente, si bien se media el clima laboral en las
organizaciones, la mayoria de las decisiones no se basaban en este factor, ya que se priorizaban los
resultados econémicos, dejando a las personas en un segundo plano. Lo curioso es notar que fue
necesario que llegara el COVID-19 para plantear nuevas formas de trabajo y cuestionar las

tradicionales. Fue necesaria una crisis mundial para percibir la necesidad del cambio.

3.2 Liderazgo

Al notar que el modelo hibrido de trabajo habia llegado para quedarse, los lideres de las
organizaciones se encontraron con el desafio de sacar provecho de lo mejor de la virtualidad y lo mejor
de la presencialidad para crear la mejor opcién de trabajo en términos de productividad y satisfaccién

de los empleados. Por ejemplo, utilizar los dias presenciales para llevar a cabo reuniones importantes
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de equipo, reducir al minimo las micro reuniones virtuales, fomentar la delegacién durante los dias de

trabajo remoto y promover el trabajo en equipo en las oficinas, entre otras estrategias.

Si hay algo que hizo el coronavirus, es exponernos a situaciones inéditas. Tanto
directivos como colaboradores debieron poner en juego toda su creatividad y apelar a sus
habilidades blandas para lograr la resolucion de conflictos, para trabajar bajo presién y para

desenvolverse con éxito en medio del cambio y la incertidumbre (Randstad, 2021).

Ademas de ocuparse de la organizacion y estructuraciéon de la rutina laboral diaria, las
personas en cargos de liderazgo comenzaron a preguntarse como lograrian mantener y transmitir las
culturas y los valores de las organizaciones en esta nueva normalidad. En el marco virtual, es doble el
esfuerzo que hay que hacer para transmitir la cultura organizacional y los valores de la empresa
(Quindimil, 2021). Tradicionalmente la forma predeterminada de fomentar la conexion entre los
empleados fueron los espacios de oficina y la proximidad cara a cara. El modelo hibrido cre6 una
brecha que los lideres tuvieron que llenar dado que el 76% de los empleados afirma que la cultura
organizativa es importante para que puedan desempefiarse de manera efectiva en sus trabajos. Por lo
tanto, fortalecer la conexién en la cultura es fundamental para un lugar de trabajo hibrido exitoso y
sostenible. (Gartner, 2022).

Por otro lado, surgid la pregunta: ¢cémo potenciar el clima laboral en un modelo de trabajo
hibrido? EIl interés general de los lideres era mantener a sus colaboradores motivados y
comprometidos con su trabajo. El trabajo a distancia planted la necesidad de recurrir a un liderazgo
agil, cercano y empético. Como fue planteado en el capitulo anterior, la comunicacién y la confianza
se volvieron factores clave de un liderazgo exitoso. Se hizo evidente el impacto positivo de un liderazgo
centrado en lo humano, en los resultados. Esto va mas alla del modelo de trabajo elegido, se trata de

una nueva forma de gestion de equipo basada en la empatia.

Una encuesta realizada por Gartner (2022) confirmd, que:

Las organizaciones con entornos laborales méas centrados en el ser humano tienen 3.8
veces mas probabilidades de experimentar un alto rendimiento de los empleados, 3.2 veces

mas probabilidades de disfrutar de una alta intencién de permanencia de los empleados y 3.1
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veces mas probabilidades de ver niveles bajos de fatiga entre los empleados que aquellas

organizaciones con atributos mucho menos centrados en el ser humano.

Con la digitalizacién del trabajo y la implementacion del modelo hibrido surge el liderazgo agil.
El lider agil guia a su equipo y elimina las trabas que no le permiten avanzar. Su poder y su capacidad
analitica, si bien no dejan de ser importantes, pasan a un segundo plano para dar lugar a las
habilidades blandas con las que estos deben contar para lograr la conviccién de sus empleados y
movilizarlos hacia el logro de los objetivos empresariales (Bonafina, 2022). Se espera de estos lideres
cercania, empatia y habilidades interpersonales para poder ser mas efectivos. La elaboracion de un
liderazgo emocional tiene como resultado mayor engagement, motivaciéon y por ende productividad
(Quindimil, 2021).

Quindimil (2021) propone una serie de claves del liderazgo agil y entre ellas se destacan:

e Construir una vision y compartirla: Los lideres agiles deben tener un propdsito, porque los
colaboradores necesitan saber para qué hacen lo que hacen, saber en qué aportan valor al
equipo, al grupo y a la organizacion.

e Latransformaciony lamejora continua: Ser agiles requiere poder transformarnos agilmente
- vivir adaptados al cambio, desarrollar y aplicar mejoras continuas y abrazar el cambio.

e La actitud de aprendizaje continuo: Los lideres agiles ensefian, pero también aprenden
continuamente.

e La creacion de climas de trabajo colaborativos: La agilidad requiere trabajo en equipo.
Necesitamos cooperacién, confianza y la posibilidad de ser cercanos con los otros, de poder
construir empatia

e Liderazgo adaptativo: El lider agil se anima a delegar, a empoderar a otros y se anima a
habilitar a otros para que puedan actuar y ensayar respuestas adaptativas a situaciones

complejas. El lider agil cede la autoridad.

Por otro lado, existen cuatro herramientas fundamentales para poder llevar adelante el
liderazgo &gil segun el autor:

e Activar objetivos: Plantear cuales son los objetivos, cudles son las expectativas, qué es lo

gue se buscara resolver y hacer un claro marco de analisis.
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e Generar ideas: Facilitar la creatividad y tener la humildad para tomar la idea del otro como
valiosa.

e Llevar alapractica: Unavez identificadas las ideas, hay que llevarlas adelante y posibilitarnos
un margen para aprender de los errores.

e Anclar conocimientos: Se trata de una recapitulacién de los procesos. Es un momento de

documentar lo aprendido y de reconocimiento de logros.

En el 2022, Paramount comenzé a llevar a cabo capacitaciones en agilidad. Desde RRHH
recibimos a la experta en metodologias agiles, Cyn Rubinstein, con quien trabajamos durante dos
meses para adoptar agilidad dentro del equipo. Guiados por ella, nos dividimos en grupos para trabajar
sobre distintos proyectos, planteamos objetivos claros, todos aportamos ideas utilizando herramientas
de lluvia de ideas (brainstorming) y las llevamos a la practica. Al finalizar los dos meses de trabajo
realizamos una reunién de puesta en comun y revisién de aprendizajes para el futuro. En esta instancia
reflexionamos sobre los procesos de cada grupo y planteamos formas en las que seguiriamos
desarrollando cada uno de los proyectos en los meses posteriores. Esas semanas de capacitacion nos
dejaron grandes aprendizajes sobre el trabajo colaborativo, adaptativo y agil. Los lideres aprendieron
sobre la importancia de la escucha, la delegacién y la confianza, y todos en misma medida aprendimos

sobre los beneficios de las metodologias agiles de trabajo.

En resumen, las nuevas culturas y modelos de liderazgo no estan solamente enfocadas en
productividad y resultados sino también en la adaptabilidad, la colaboracién y la flexibilidad. Las
metodologias &giles, los lideres adaptativos, los modelos hibrido-flexibles y la gestion centrada en las
personas son algunas de las estrategias organizacionales que llegaron a raiz de una crisis mundial,
pero demostraron favorecer significativamente la motivacion, el compromiso y el rendimiento de las
personas en sus trabajos. Que se mantengan estos modos de trabajo post pandemia es la prueba de
gue las crisis, en ocasiones, conllevan transformaciones positivas y significativas para la evolucion de

la humanidad.
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CAPITULO IV

Reflexiones finales

“Deseamos vivir en un mundo de certidumbre, donde nuestras convicciones prueben que las cosas son
de la forma en que las vemos y lo que nos parece cierto no tiene alternativa; es nuestra condicion cotidiana

cultural, nuestro modo corriente de ser humanos” (Maturana, 1996, citado en Ordofiez, 2010, p. 63).

La llegada de un microorganismo modific6 el mundo laboral para siempre y nos hizo
comprender que las formas de trabajo tradicionales tenian fecha de vencimiento. Las personas hemos
sufrido grandes cambios, por ejemplo, cambiaron nuestras prioridades, nuestras rutinas, nuestra
atencién sobre la salud y nuestras necesidades, asi como las organizaciones también han
experimentado modificaciones estructurales. La especie humana tiende a aferrarse a lo conocido y a
resistir los cambios. Se ha puesto en evidencia que, sin una crisis, nos cuesta reconocer la necesidad

de un cambio por miedo a lo desconocido y, a menudo, optamos seguir por el camino comodo.

El “teletrabajo” que surgié como un apoyo a las empresas en un momento de necesidad,
termind resultando ser el motor de un cambio histérico para las corporaciones alrededor de todo el
mundo. Lo que parecia ser un salvavidas temporal, se convirtié en una realidad imposible de revertir.
Se devel6 la posibilidad de alcanzar objetivos y ser productivos sin renunciar a otras vivencias. Es
decir, el equilibrio entre trabajo y vida personal (work life balance) le dié lugar a la vida integrada
(integrated life). Como fue analizado a lo largo de la tesina, lo que avanza dificilmente tiene vuelta
atrds. Recorrimos cronolégicamente la digitalizacion del trabajo desde el 2020 hasta la actualidad,
dejando abierto un abanico de posibilidades de como esta tematica seguira evolucionando el trabajo
en los proximos afios. Lo que podemos afirmar con certeza es que no existe vuelta a la “antigua
normalidad” ni a los métodos de trabajo tradicionales pre-pandemia. Este hecho histérico nos
transform6 de manera permanente y depende de la subjetividad de cada individuo interpretarlo como
una oportunidad de evolucidn y crecimiento o una crisis que alteré negativamente nuestros modos de
ser y hacer. También representé una oportunidad para revisarnos y tomar perspectiva de lo que
veniamos recorriendo, asi cédmo nos permitié reflexionar sobre cédmo queremos seguir de aqui en
adelante. (Quindimil 2021).
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Las organizaciones se dieron cuenta que su mayor capital son las personas. Aquellas
empresas que supieron priorizar el bienestar de sus colaboradores, atendiendo al cuidado de
su salud fisica, mental y emocional, lograron equipos mas unidos, productivos y

comprometidos con su trabajo. (Randstad, 2021)

La pandemia nos forzo a priorizar la salud y el bienestar, ser mas flexibles y estar siempre
listos para enfrentar situaciones adversas. Nos recordd la famosa teoria evolutiva de Charles Darwin:
“supervivencia del mas apto”. Las empresas que lograron superar la pandemia sin sufrir impactos
negativos significativos fueron aquellas que supieron adaptarse y poner primero las necesidades y el

bienestar de las personas, dejando en segundo lugar los modelos tradicionales y conocidos.

La pandemia no permitié la resistencia al cambio, tuvimos que surfear el cambio y ya.
Provocd la revision de varios paradigmas al interior de las organizaciones, asi como los modos

de hacer. Fue necesario transformar la cultura para sobrevivir. (Quindimil, 2021: p.101)

El mundo avanza y se modifica, no es estatico y las personas tampoco. Evolucionamos y nos
vamos superando como especie a medida que avanza la historia. Cuando nos aferramos a lo conocido,
estamos yendo en contra de la naturaleza de este mundo cambiante. El problema es que algunos
cambios asustan y necesitamos que una crisis nos empuje a enfrentarlos y darnos cuenta que tenemos
las herramientas necesarias para sobrevivir. La pandemia nos mostré que no podemos predecir el
futuro, es imposible saber cdmo funcionara el mercado laboral en el 2040. Por eso, debemos formar a
las nuevas generaciones en las competencias socio - emocionales como la flexibilidad, la adaptabilidad
y la resiliencia que seran aptitudes claves del éxito (Quindimil, 2021). No basta con ensefiar los
métodos de trabajo actuales y las herramientas tecnoldgicas conocidas hasta la fecha, ya que la tnica

constante en los afios por venir, es el cambio.

Como observadores de la realidad social, oscilamos entre el asombro, la fascinacién
y la incertidumbre. Somos testigos de una oleada de cambios que se suceden sin cesar y a
una velocidad que a veces nos impide conocer con total certeza la amplitud y profundidad de

las transformaciones que estan teniendo lugar. (Neffa et al., 2020, p.96)
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Algunas de las buenas practicas que nos dejé la pandemia son los vinculos horizontalizados,
el liderazgo empético, el feedback constante, la inclusividad y la sustentabilidad. EI modelo hibrido de
trabajo busca combinar estas incorporaciones con algunos beneficios que tenia el management
tradicional. Se busca seguir fomentando el contacto fisico y la comunicacion fluida sin que requiera
total presencialidad. Favorecer la colaboracion y el trabajo en equipo mas alla de la distancia que
impone la virtualidad, para proteger a las personas dentro de este nuevo marco de trabajo. Es decir,
prestar atencién a los potenciales riesgos psicosociales que puede traer el esquema hibrido y brindar

el apoyo necesario para que las personas puedan trabajar de la mejor forma posible.

Resulta fundamental que, como psicélogos, promovamos el cuidado de la salud tanto fisica
como mental. Tenemos la capacidad de fomentar, dentro de las organizaciones, que los individuos no
se dejen absorber por la tecnologia y que saquen provecho de los beneficios de la misma sin caer en
la trampa de la hiperconectividad. Debemos impulsar actividades y propuestas para crear un ambiente
de trabajo saludable y equilibrado. En estos tiempos de incertidumbre y cambio, el papel del psicélogo
en las empresas es de suma relevancia. Nuestra labor consiste en acompariar a los equipos y facilitar
su adaptacion en momentos de grandes crisis y transformaciones. Desde el drea de RRHH, los
profesionales de la salud deben ser los primeros en adaptarse a las nuevas culturas organizacionales,
y a las formas de trabajo y modos de liderazgo emergentes. De esta forma, luego podran guiar al resto
de la empresa en su proceso de adaptacion. Los psic6logos organizacionales tienen como objetivo, en

la actualidad, impulsar el desarrollo y el bienestar de los empleados, en este nuevo contexto.

Para alcanzar este objetivo, es de suma importancia la implementacion de talleres, dinamicas
grupales, ejercicios de role-playing, espacios de reflexion, y otras técnicas destinadas a potenciar a los
colaboradores de las compaifiias, brindando espacios de escuchay fomentando un liderazgo empético.
Los psicologos organizacionales deben comunicar a los equipos la importancia de llevar a cabo
encuentros virtuales de manera efectiva, identificando distintos tipos de reuniones, como las
informativas, las de recopilaciéon de informacién, las orientadas a la bisqueda de soluciones y
generacion de alternativas, las de discusion y las de progreso, entre otras (Repetto, 2009). Los equipos
de RRHH, son los encargados de facilitar estos procesos y tienen la capacidad de capacitar a los
lideres sobre cémo implementar estrategias de motivacion en un contexto de trabajo hibrido. Por
ejemplo, fomentar el feedback regular, el reconocimiento, el sentido de equipo, la escucha empatica y
la comunicacién fluida. Como psicélogos sabemos la importancia de estas estrategias y es clave que

se las podamos transmitir y compartir con los demas.
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Anexo

ANEXO 1 - LAS PREGUNTAS DE Q12 DE GALLUP

¢, Sé que se espera de mi en el trabajo?

¢,Cuento con los materiales y el equipo que necesito para hacer mi trabajo?

¢En el trabajo, tengo la oportunidad de hacer lo que mejor hago cada dia?

¢En los dltimos siete dias, he recibido reconocimiento o elogios por hacer un buen trabajo?
¢A mi supervisor, o alguien del trabajo, parezco importarle como persona?

¢Hay alguien en el trabajo que fomente mi desarrollo?

¢Mis opiniones cuentan en el trabajo?

¢La mision/proposito de mi compafiia me hace sentir que mi trabajo es importante?
¢Mis comparfieros de trabajo estan comprometidos con hacer un trabajo de calidad?
¢ Tengo un(a) mejor amigo(a) en el trabajo?

¢En los dltimos seis meses, alguien del trabajo me ha hablado sobre mis avances?

¢,Durante este Ultimo afio, tuve la oportunidad de trabajar para aprender y crecer?

ANEXO 2 - ENTREVISTA DENISSE

1- ;Cbémo se vivio lallegada de la Pandemia en Paramount?

Bueno a ver nosotros ya veniamos con un formato hibrido, Te estoy hablando de todos los

administrativos deja de lado la gente operativa. Separa lo que son las cAmaras y demas. Todos los

gue eramos personal administrativo teniamos la posibilidad de hacer una vez por semana homeoffice.

Entonces como se empezd con esa modalidad de trabajo alrededor del 2015 pasamos a tener

notebooks y ya teniamos esta costumbre de, una vez por semana, quedarnos en casa. Por eso los

administrativos ya teniamos ese ejercicio de llevarnos la Notebook todos los dias a casa. Pero por

ejemplo el equipo de editores y direccion de arte no tenia computadora de escritorio. Trabajaban con

monitores grandes especiales que eran mas dificiles de trasladar asi que este equipo siguié yendo

presencial todos los dias. Depende de la tarea, los administrativos que podian empezaron con 1 dia

de homeoffice.

45



Bueno y a nosotros nos paso que de un viernes a un lunes nos dijeron se quedan en casa y
nos quedamos en casa. Pero ya teniamos la compu, los que no tenian tuvieron que ir a buscar si es
que la habian dejado en la oficina... Recuerdo que al mes mas o menos nos pidieron que vayamos a
la oficina a buscar nuestras cosas... porque yo tenia mi escritorio, mi cajon, mis papeles. Ya ahi la
empresa se dio cuenta que se venia para largo. Hasta evaluaron la posibilidad de quedarse sin
edificios. De hecho el edificio que tenemos frente al corporativo ahi en Asuncién ese era nuestro

también., o sea nosotros alquilamos ahi también y habia estudios.

Asi que empezamos a trabajar desde casa. Al principio fue todo un caos porque la gente no
estaba acostumbrada a estar todos los dias en casa, la necesidad del papel y la necesidad de imprimir.
No existian los formularios digitales como hay ahora, entonces fue todo un caos. Yo en aquel entonces
estaba en administracién. Recuerdo que uno de mis caos fue que yo hacia los contratos entonces era
caético hacerle firmar los contratos a la gente fisicamente porque no estaba tu recibo.com, esto
aparecio después, con lo cual yo le podia mandar el contrato pero no tenia la firma del contrato o sea
era todo muy gris. Fue un poco de caos, un poco de adaptarnos, pero la verdad es que lo logramos.
Delfi, fijate que hoy nadie quiere volver (risas). Yo por ejemplo hablo con alguno de los lideres y me
dicen “; che se viene la posibilidad de ir dos veces por semana?” y yo le digo la verdad que no sé ;qué
opina tu gente? Y me dicen que no, que no quieren saber nada. La gente ya se quedd con una vez por
semanay por ejemplo el equipo de Jenny que te lo mencioné al principio al que tuvieron que mandarles
los monitores especiales durante la pandemia ahora ya ni estan viniendo a la oficina porque quedaron

con los monitores en sus casas y no pueden trasladarse con todo. Se dio a la inversa.

2- ¢ Qué pasé con los trabajos que eran considerados “esenciales”?

Habia permisos esenciales que habia que tramitar por Mi Argentina. Estaba todo muy reducido.
Bajé un montén el trabajo. Iban los minimos posibles al piso, los periodistas estaban desde las casas.
Los que iban, iban con el permiso, los paraban. Era bajar la cantidad de gente al minimo posible para
que salga al aire todo y salieron adelante, se adaptaron bien. Pero.. bajé el trabajo. Habia un montén
de proyectos que iban a empezar y se congelaron. A los que iban se los citaba una hora antes para
hacerles el hisopado en el estacionamiento y cuando les daba negativo entraban. Estaba todo armado
con carpas en el canal para hacer los hisopados. Después se hacian burbujas de trabajo, los del
noticiero de la mafiana por ejemplo no se cruzaban con los de la noche. Porque si se contagiaba
alguien, se aislaba un grupo y salia al aire el otro. Hubo pocos casos de COVID-19 la verdad, por

suerte.
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3- ¢Por qué ya se habia sumado un dia por semana de trabajo remoto para los puestos
administrativos hace unos afios?

Se empezd a implementar en otras empresas y aca lo imitamos. Yo recuerdo que varias
empresas ya trabajaban algun que otro dia remoto. Fue medio impuesto, los jefes estaban reacios a
otorgar ese dia de home office porque todavia se tenia esa mentalidad de que cuando estabas desde
tu casa no hacias nada, y no estabas trabajando. Al principio hubo como un grupo modelo: RRHH,
legales y comercial. Después se fueron sumando otras areas, pero no fue todo de una. Se fue probando

la dinamica.

4- ;Como HRBP, recibias muchas quejas/resistencias por parte de tus clientes internos con

respecto al paso a una modalidad 100% remota?

Si, depende de quienes. A algunos les faltaban equipamientos, o tenian computadoras super
viejas, 0 necesitaban auriculares. El tema de la impresora también, fue un choque adaptarse al “no
papel” Yo lo vivi en carne propia. Pensa que yo vivia con contratos, certificaciones de servicio,
certificados de contratos para lo que vos necesites. Por ejemplo, vos tenés que hacer un tramite
personal y tenés que llevar una constancia de que estéas trabajando. Entonces ahi era un certificado
de trabajo.. eso habia que imprimirlo, hacerlo firmar no solamente por lideres sino que también habia
que certificarlo en el banco... Es decir habia un montén de tramites que teniamos que hacer y no
sabiamos como lo ibamos a hacer. Después empezamos a pegarle la firma electrénica, pero todavia

no era algo valido para un reclamo legal, entonces fue un poco caético ver cémo nos acomodamos.

Recuerdo que (Lider de RRHH) comenz6 a hacer reuniones todos los viernes como para juntarnos
para vernos para charlar para hacer un poco de catarsis, era como una sesién psicolégica en grupo
(risas), de como estabamos cada uno y de cémo la veniamos piloteando por todas las cuestiones
personales también. Pensa que muchos nos quedamos en casa, pero también nos quedamos en casa

con nuestros hijos y no teniamos compu para que nuestros hijos puedan seguir cursando el colegio.
5- ¢ Sentis que cambiaron las formas de liderazgo durante la pandemia?
Sin dudas, empezaron a ser mas flexibles. Pensa que yo me conectaba y a las 2 horas quizas

se cortaba la luz y te agarra como una desesperacion. Pero bueno ahi te decian no tranqui quédate

tranquila o0 empezaron a ser mas flexibles si llegabas un poquito mas tarde a una reunion, o a veces
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no me podia conectar porque le tenia que prestar la computadora a mi hijo porque tenia que cursar.

Se empez6 a mezclar un poco lo laboral con lo personal.

6- ¢ Qué ventajas y desventajas identifcas del modelo remoto de trabajo?

Y, nos falta mucho la parte social, todavia se siente, por mas que tengamos mucha conexion...
las charlas, el café, la parte social y de conocernos, generar un vinculo. Hoy en dia los vinculos estan
mas limitados. Falta el seguimiento del dia a dia de verse en la oficina. Eso yo lo veo como una contra.
Pero después la verdad es que hay mas puntos buenos que malos. Todos logramos adaptarnos a este
modelo hibrido y la verdad es que funciona muy bien. Nos da la posibilidad de tener una vida personal
un poco mas libre. Cambiamos lo social con los comparieros de trabajo, por tener una vida personal
(risas). Pero no sé si compensa. Depende de cada caso, al que esta solo lo llenaba un poco mas la
vida social en el trabajo. Por eso durante la pandemia hubo tantos casos de depresion... la soledad es
dura con el trabajo remoto en algunos casos.

7- Antes de implementar las encuestas de Gallup, ¢cdmo se media el clima laboral en la

compafiia ?

Era mas rastico digamos, habia una encuesta pero no era lo mismo. Siembre hubo, no tan
activo como ahora. Desde el 2018 se empezaron a hacer planes de accién constantes, capacitaciones,
se plantean objetivos, conversaciones de feedback. Ahora se hace mucho pero no siempre fue asi. Al
principio fue medio impuesto por ejemplo las reuniones 1:1 de lideres con empleados, algunos no

querian saber nada... ahora nos damos cuenta de lo importante y beneficioso que es.
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ANEXO 3 - RESULTADOS ENCUESTA PARAMOUNT 2022

Pregunta: ;/Qué ayuda adicional necesitas en tu
nuevo modelo de trabajo (hibrido, totalmente
remoto, siempre en la oficina)?

Total encuestados: 311

Positiva
30%

Neutral
46%

Negativa
24%

¢ Qué ayuda adicional necesitas en tu nuevo modelo de
trabajo (hibrido, totalmente remoto, siempre en la oficina)?
Respuestas Frecuentes:

Ofrecer opciones de traslado a la oficina

Flexibilizar el modelo de trabajo hibrido

0 10 20 30 40 50 60 70 80

B ;Qué ayuda adicional necesitas en tu nuevo modelo de trabajo (hibrido, totalmente remoto, siempre en la
oficina)? Respuestas Frecuentes:
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Consigna: Describe una accion que la compania puede
llevar a cabo para apoyar tu bienestar. Total
encuestados: 824

Positiva
28%

Neutral
61%

Negativa
11%

Consigna: Describe una accién que la compaiia puede
llevar a cabo para apoyar tu bienestar.
Respuestas Frecuentes:

Soporte técnico/ reintegro de wifi .

Ofrecer opciones de traslado a las oficinas _

0 10 20 30 40 50 60 70 80

m Consigna: Describe una accién que la compafiia puede llevar a cabo para apoyar tu bienestar. Respuestas
Frecuentes:

90
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