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RESUMEN 

El presente estudio tuvo como objetivo sistematizar el conocimiento en torno al 

Engagement Laboral en un contexto de Trabajo Remoto durante los últimos 

cinco años. Para ello, se presentaron algunas definiciones conceptuales a partir 

de fuentes teóricas y empíricas, tales como investigaciones publicadas en 

revistas indexadas como ProQuest, Research Gate y MDPI. Asimismo, se 

presentó la metodología más utilizada para investigar la variable del engagement 

dentro de este contexto y se identificaron las variables relacionadas. De igual 

manera, se describieron diversas evidencias científicas con relación a ello, así 

como temas similares que brindaron un aporte al análisis. A partir de dichas 

reseñas, se realizó una reflexión teórica y una apreciación sobre como este 

estudio aporta a la Psicología y a la práctica profesional. Se concluyó que las 

personas que realizaron trabajo remoto previo a pandemia manifestaron en su 

mayoría una serie de beneficios que permiten potenciar su nivel de engagement; 

sin embargo, bajo las circunstancias de la pandemia, se encontraron resultados 

muy variables en los niveles de engagement según el tipo de contexto. En 

algunos casos, se evidenciaron resultados positivos. Sin embargo, ciertos 

escenarios se vieron afectados por variables relacionadas al propio contexto 

organizacional como las horas de jornada laboral, el manejo de los recursos 

tecnológicos, la dificultad de encontrar el balance entre la vida personal y 

laboral, etc. Finalmente, se brindaron 4 sugerencias dirigidas a futuras 

investigaciones relacionadas al tema y 2 limitaciones acerca del estudio. 

PALABRAS CLAVES: Engagement Laboral, Trabajo Remoto, Psicología 

Organizacional. 



ABSTRACT 

The aim of this study was to systematize the knowledge about Work Engagement 

in a Remote Work context during the last five years. For that purpose, some 

conceptual definitions were presented based on theoretical and empirical sources, 

such as research published in indexed journals like ProQuest, Research Gate and 

MDPI. Likewise, the methodology most used to investigate the variable of 

engagement within this context was presented and the related variables were 

identified. In the same way, several scientific evidence were described in relation 

to it, as well as similar topics that provided a contribution to the analysis. Based on 

these reviews, a theoretical reflection, and an appreciation of how this study 

contributes to psychology and professional practice was made. It was concluded 

that people who performed remote work prior to the pandemic showed a series of 

benefits that allowed them to enhance their level of engagement; however, under 

the circumstances of the pandemic, very variable results were found in the levels of 

engagement according to the type of context. In some cases, positive results were 

evident. However, certain scenarios were affected by variables related to the 

organizational context itself, such as working hours, the management of 

technological resources, the difficulty of finding a balance between work and 

personal life, etc. Finally, 4 suggestions for future research related to the topic and 

2 limitations of the study were offered. 

KEY WORDS: Workplace Engagement, Remote Work, Organizational 

Psychology. 
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1. INTRODUCCIÓN 

Dentro del contexto organizacional actual, una de las tendencias 

relacionadas a los procesos de Recursos Humanos es el foco hacia el engagement, 

a raíz de la crisis de retención del talento (Deloitte Consulting Group, 2018). El 

engagement es definido como aquella condición psicológica positiva y satisfactoria 

que posee el trabajador, la cual está compuesta por 3 dimensiones: el vigor, la 

dedicación y la absorción durante el desempeño de sus actividades laborales 

(Schaufeli y Bakker, 2003).  

Pese a que los líderes de las organizaciones han aumentado el número de 

estrategias para incrementar el engagement de sus empleados (Anitha, 2014), su 

nivel aún continúa disminuyendo (Gallup, 2017). 

La Organización Gallup, una reconocida consultora de Estados Unidos, 

realizó en el 2014 un estudio en 140 países para indagar el nivel de engagement de 

los colaboradores. En dicho estudio se encontró que existen bajos niveles de 

engagement debido a que únicamente el 13% de los empleados a nivel global se 

encontraban comprometidos con su trabajo y, por consiguiente, serían un 63% los 

empleados que no poseen engagement y un 24% los que se encuentran 

desinteresados. Respecto al Perú, existe un escenario muy semejante ya que solo 

alrededor del 17% de los empleados del país están comprometidos, mientras que un 

62% de los colaboradores no se encuentran comprometidos y un 21% están 

desconectados (Gallup, 2014). Ello resulta preocupante pues denota que una 

importante mayoría de empleados y empleadores alrededor del mundo y del Perú 

tiene un bajo nivel de engagement. 

Precisamente, según Gallup (2015), el problema principal de las gerencias 
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radica en que el 70% de los trabajadores en E.E.U.U no se encuentran 

comprometidos o ‘engaged’, lo cual representa una fuerte pérdida financiera en las 

organizaciones, de aproximadamente más de 550.000 millones de dólares anuales. 

Asimismo, los resultados del informe realizado por Deloitte Perú (2015) 

"Tendencias Globales de Capital Humano 2015: Liderando en el nuevo mundo del 

trabajo" indicaron que el 87% de los líderes de Recursos Humanos y de Negocio a 

nivel mundial considera que el engagement de los colaboradores es el principal 

desafío que afrontan las compañías.  

La importancia de la presencia de un nivel positivo de engagement en los 

trabajadores radica en los múltiples beneficios que trae consigo, no solo en el 

ámbito individual, sino también para la organización a la cual pertenecen.  

A nivel organizacional, las personas con mayores niveles de engagement 

tienden a disfrutar más de su trabajo y llevan esa satisfacción a la acción, lo cual les 

permite lograr resultados más efectivos, así como la propuesta de nuevas iniciativas 

(Circular HR, 2018). Asimismo, Neiva, Torres & Mendoça (2017) afirman que los 

colaboradores que presentan un elevado grado de engagement manifiestan una 

actitud positiva y proactiva, poseen mayores niveles de motivación, se enfocan en 

las soluciones que pueden aplicar frente a desafíos diarios y se involucran 

constantemente en cumplir los objetivos propuestos. Dichas características les 

permiten recuperarse rápidamente de las tareas que les generaron mayor degaste 

físico y mental (Neiva, Torres & Mendoça, 2017). 

El engagement laboral también está vinculado con resultados como el 

rendimiento laboral (Bakker, 2017). Según Schaufeli y Bakker (2004), el 

engagement también promueve el compromiso, la satisfacción laboral y la 
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productividad en las tareas. Ello se confirma al realizar una comparación entre los 

trabajadores engaged y los que no lo están ya que los primeros se encuentran más 

afiliados, satisfechos con su empleo y no manifiestan el deseo de retirarse 

(Schaufeli y Bakker, 2004). 

En relación con la salud mental, el engagement también tiene un impacto 

positivo en el bienestar psicológico puesto que genera emociones positivas como lo 

son el entusiasmo, la alegría, la felicidad, el placer y el disfrute, las cuales están 

asociadas a una mejor calidad de salud física y mental (Bakker y Demerouti, 2013). 

Además, disminuye los síntomas ansiosos, depresivos y somáticos (Demerouti, 

Bakker, Jansenn & Shaufeli, 2001; Shaufeli, Taris & Van Rhenen, 2003; citado en 

Suárez y Mendoza, 2014). Relacionado al ámbito familiar, Montgomery, Peeters, 

Schaufeli y Den Ouden (2003) argumentaron que los empleados que experimentan 

emociones positivas en el hogar con los miembros de su familia las trasladan al 

área de trabajo. Además, poseen mayores niveles de engagement a comparación de 

aquellos que no generalizan experiencias afectivas positivas entre el área laboral y 

familiar. 

En consecuencia, el engagement cumple un rol fundamental en la vida 

personal, familiar y laboral. Por ende, resulta entendible que las compañías 

busquen, a través del desarrollo del engagement, tener colaboradores apasionados 

y dedicados a sus actividades laborales. Representa un gran reto, pero, sobre todo, 

un gran cambio trabajar en la falta de engagement y el malestar laboral, puesto que 

requiere comprender a mayor profundidad los desafíos que experimentan los 

trabajadores mediante su comportamiento, prácticas organizacionales y funciones 

directivas (Robjin et al, 2020). 
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Para ello, es importante tener en cuenta el contexto en el cual nos 

encontramos. En el año 2020, la crisis sanitaria originada por la pandemia del 

COVID-19 fue el principal detonante del cambio de modalidad de trabajo de 

presencial al trabajo remoto. Antes de pandemia, hubo un progresivo crecimiento 

de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TICs) en el mundo 

empresarial, lo cual permitió el origen de nuevas alternativas para que los 

colaboradores, mediante dichos instrumentos, logren llevar a cabo gran parte de su 

trabajo sin la exigencia de asistir de manera presencial a las instalaciones (Tapasco 

y Giraldo, 2016). El trabajo remoto es entendido como la ejecución de actividades 

laborales en un lugar ajeno a la dirección de la empresa a través del uso de las TICs 

(Domínguez, 2020).  

A partir de un estudio realizado por Circular HR (2020), una reconocida 

consultora de Chile se reveló que la media de engagement alcanzada fue muy baja 

en comparación a los datos de años anteriores (Benchmark anual), los cuales 

poseían sólidos niveles en los resultados de cada año; sin embargo, también se 

presentó una tendencia al alza del agotamiento y a la baja del engagement al 

analizarlo de forma acumulada en el tiempo (entre los años 2014 y 2019). Ello 

evidencia que en la modalidad de trabajo remoto se acentúa la exigencia del 

desarrollo de nuevas habilidades y competencias por parte de los trabajadores 

(Cardozo y Bulcourf, 2020). Frente a este escenario, resulta fundamental conocer 

el comportamiento del engagement dentro de esta modalidad de trabajo, el cual 

puede variar según aspectos como las características de la organización, el cargo y 

tipo de sistema operativo de cada empresa. Además, también analizar la forma en 

la cual los colaboradores logran comprometerse con la organización a la cual 
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pertenecen y a sus actividades de manera remota.  

En suma, la importancia de la presente investigación radica en que conocer 

el estado actual de esta temática será sumamente provechoso tanto para la vida 

profesional y personal de los colaboradores, así como para los líderes 

organizacionales, puesto que podrán conocer el impacto positivo del engagement 

y, de esta manera, trabajar en la gestión de nuevas estrategias para desarrollarlo, 

además de afrontar futuros desafíos asociados.  

Por ello, el presente trabajo analizará la información que existe actualmente 

sobre el Engagement Laboral en el Trabajo Remoto. Es importante mencionar que 

la variable del engagement está ampliamente relacionada con la Psicología Positiva, 

específicamente con factores psicológicos positivos como lo son el compromiso, la 

motivación y la satisfacción laboral. Para lograrlo, en primer lugar, se analizó la 

literatura actual de la conceptualización del engagement laboral en el trabajo remoto 

en el contexto de Latinoamérica, Europa, Asia, América, entre otros; además se 

buscó identificar las variables que se relacionan con el engagement laboral en el 

escenario del trabajo remoto tanto antes como durante la pandemia y se identificó 

cuáles son los instrumentos más utilizados para definir la variable del engagement. 

Finalmente, se identificó el tipo de metodología que se ha utilizado en las 

investigaciones, así como las estrategias sugeridas para potenciar el nivel de 

engagement laboral y las variables relacionadas dentro del contexto de trabajo 

remoto. 
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2. ANÁLISIS DEL ESTADO DEL ARTE 

2.1. Conceptualización y alcance del tema 

Para lograr un abordaje completo del tema, es fundamental empezar por conocer 

el significado del Engagement Laboral y definir la condición del Trabajo Remoto. 

2.1.1. Engagement Laboral 

El engagement es entendido como un estado de activación laboral, 

caracterizado por poseer un alto nivel de energía, entusiasmo y una sensación de 

estar inmerso en el trabajo (Circular HR, 2020). Según Kahn (1990), autor del 

término engagement, representa un verdadero desafío en la literatura conceptualizar 

este término de manera concreta, puesto que existe la ausencia de una definición 

general del engagement de los empleados. Kahn (1990) explica que este engloba la 

fuerza fisiológica y física de desenvolverse dentro de un puesto determinado. Por 

ello, hace alusión al tipo de esfuerzo que solo puede provenir de personas que se 

sienten seguras en sus trabajos, que están conectadas emocionalmente con sus 

compañeros de trabajo y líderes, y que están muy comprometidas con el significado 

detrás de sus funciones.  

Por otro lado, Vásquez et al (2015), sustentan que el engagement es “el nivel 

en el cual una organización consigue mantener las manos, la cabeza y el corazón de 

sus empleados en el bien de sí misma”. Además, según Garrido (2009, citado en 

Berardi, 2015) es “la vinculación personal emocional del trabajador con su 

organización”. 

Después de revisar todas las definiciones anteriores, para efectos de esta 

investigación, se utilizará la definición de Schaufeli y Bakker (2003) quienes lo 

definen como aquella condición psicológica positiva y satisfactoria que posee el 
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trabajador, la cual está compuesta por 3 dimensiones: el vigor, la dedicación y la 

absorción durante el desempeño de sus actividades laborales (Schaufeli y Bakker, 

2003).  

A continuación, se explicarán las 3 dimensiones según Salanova et al (2000): 

a. Vigor 

El vigor se caracteriza por presentar elevados niveles de energía para 

trabajar y la capacidad del individuo para persistir frente las dificultades que puedan 

presentarse durante el camino (Salanova et al, 2000). 

b. Dedicación 

La dedicación implica un alto grado de involucramiento laboral, 

entusiasmo, inspiración y orgullo hacia el trabajo (Salanova et al, 2000). Además, 

proyecta el vínculo del empleado con su trabajo y la forma en el que este lo desafía, 

significando una aspiración para su crecimiento (Salanova y Bakker, 2003). 

c. Absorción 

Finalmente, la absorción es la dimensión que hace referencia al grado de 

concentración dentro del ámbito laboral, ello repercute en que la persona adquiera 

el sentimiento de que el tiempo pasa rápidamente cuando se encuentra laborando 

(Salanova et al, 2000). Incluso, según Bakker et al (2012), el nivel de absorción 

puede ser tan elevado que se pueden presentar inconvenientes al intentar 

desconectarse de la actividad laboral. 

Los autores mencionados anteriormente, Schaufeli y Bakker, elaboraron el 

instrumento UWES-17 (Escala Utrecht de Engagement en el Trabajo), el cual es de 

suma importancia puesto que permite conocer la medición de los tres factores 

mencionados con el fin de lograr determinar el nivel de engagement laboral en las 



 
 

8 

 

personas. Precisamente, se escogió su definición ya que se trata de una prueba muy 

utilizada para medir el engagement a raíz de las diversas adaptaciones que posee y 

sus altos niveles de validez a nivel mundial. 

2.1.1.1. Variables relacionadas al engagement laboral 

Investigaciones revisadas como las de Suharti y Suliyanto (2012, citado en 

Maldonado, Monteza y Rosales, 2018) señalan que existen múltiples variables que 

influyen en el engagement de los empleados. 

Suharti y Suliyanto (2012, citado en Maldonado, Monteza y Rosales, 2018) 

postulan que una cultura organizacional de apertura fomenta el surgimiento del 

engagement de los colaboradores. Asimismo, la consultora de gestión y capital 

humano Aon Hewitt (2012, citado en Maldonado, Monteza y Rosales, 2018) 

menciona que una relación recíproca de los procedimientos de beneficios y 

compensación con el rendimiento y un constante reconocimiento al logro de 

objetivos es primordial para elevar el engagement en el trabajo, adicionalmente, las 

oportunidades de crecimiento profesional y, finalmente, mantener una 

comunicación positiva entre los individuos de la organización predice un alto nivel 

de engagement debido a que permite adquirir el conocimiento necesario para 

realizar sus actividades satisfactoriamente. 

Por otro lado, Bakker y Demerouti (2013) argumentan que una adecuada 

retroalimentación, es decir, el brindar información detallada y de manera asertiva, 

promueve un mayor rendimiento en los colaboradores, además de aumentar el 

sentido de competitividad y búsqueda de aprendizaje continuo. 
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2.1.1.2.  Modelos del Engagement Laboral  

Teoría de Demandas y Recursos Laborales (DRL) 

Por otra parte, resulta importante utilizar una teoría como la del Modelo de 

Demandas y Recursos Laborales (DRL), la cual permite dar una base conceptual a 

la comprensión del engagement y el rol importante que poseen las variables 

relacionadas, denominados como los recursos y demandas laborales. Asimismo, 

dicho modelo resulta importante para el presente estudio pues asume un proceso 

motivacional positivo a través de la explicación de los recursos laborales, en el cual 

el engagement tiene un rol importante (Bakker y Demerouti, 2013). La Teoría de 

Demandas y Recursos Laborales, también nombrada como TDRL, fue propuesta 

por los autores Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli durante el año 2001. 

Inicialmente, fue creada como un modelo; sin embargo, de acuerdo con los autores 

Bakker y Demerouti (2013), a raíz de que en las últimas décadas ha surgido una 

amplia cantidad de investigaciones y nueva información respecto al modelo de 

Recursos y Demandas laborales, este se ha visto transformado en una teoría. 

• Recursos Laborales 

En primer lugar, Bakker y Demerouti (2013) resaltan que los recursos 

laborales son los elementos psicológicos, físicos y sociales propios del ámbito 

laboral que favorecen el desarrollo positivo de los trabajadores tanto personal como 

dentro del área, además se ocupan en reducir la carga laboral y los ayudan a 

aprender y aumentar su motivación para alcanzar sus objetivos. De la misma 

manera, permiten disminuir los costos psicológicos y fisiológicos en el área laboral 

e impulsan a la autorrealización y un desarrollo íntegro (Bakker y Demerouti, 

2013). 
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• Demandas Laborales 

Por otro lado, se encuentran las demandas laborales, las cuales hacen 

referencia a aquellos aspectos físicos, psicológicos y organizacionales, o propios 

del ambiente laboral, que requieren un trabajo continuo por parte del colaborador y 

son manifestados a través de variables como la carga y presión laboral, conllevando 

un costo fisiológico y psicológico. (Bakker y Demerouti, 2013). 

En relación con esta premisa, Bakker y Demerouti (2013) refieren que la 

interacción entre ambos factores tiene como consecuencia un mayor bienestar en 

los trabajadores tanto personal como profesional. 

Teoría del Engagement 

La teoría del Engagement fue creada por Kahn (1990), considerado padre 

fundador del término y probablemente el primer investigador en establecer un 

vínculo entre los trabajadores y su estado psicológico.  

Kahn (1990) destacó 3 dimensiones primordiales: el significado, la 

seguridad y la disponibilidad. La primera dimensión, el significado, hace alusión al 

alcance de la tarea o rol laboral, percibida con un alto valor. La segunda dimensión, 

la seguridad, consiste en la creencia del empleado de que el entorno de trabajo le 

permite ser auténtico con él mismo y con su vida profesional. Finalmente, la tercera 

dimensión, la disponibilidad, representa la creencia del empleado de tener la 

capacidad física, emocional y recursos psicológicos para desempeñarse con éxito 

en un rol de trabajo. Además, el equilibrio entre la vida personal y el trabajo, las 

circunstancias y las distracciones personales también son variables que repercuten 

en esta dimensión. 
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2.1.2. Trabajo Remoto 

El «teletrabajo» (inicialmente denominado como telecommuting) se utilizó 

por primera vez por el científico espacial de la NASA, Jack Nilles. Durante dicha 

época, el mundo atravesaba la primera crisis de petróleo, la cual evidenció los 

costos de desplazamiento entre el trabajo y el hogar.  

En el año 1979, Washington Post difundió un artículo titulado “Trabajar 

desde casa puede ahorrar gasolina”, del cual se tiene la creencia fue el impulsador 

de las primeras conferencias sobre el trabajo remoto a inicios de 1980. En dicha 

época, el trabajo remoto continuaba siendo aún una idea indeterminada y una 

práctica poco viable, puesto que la tecnología se encontraba en su primera etapa de 

creación. Sin embargo, entre fines del siglo pasado y comienzos del actual, el 

progresivo avance de la tecnología impulsó el crecimiento del trabajo remoto, en 

especial en los últimos años (Cardozo y Bulcourf, 2020). 

Conforme con la Oficina de Estadísticas Laborales de los Estados Unidos 

(BLS), en el año 2015, el 24% de la fuerza laboral realizó trabajo remoto durante al 

menos parte de la semana laboral y esta cifra aumentó al 38% entre los empleados 

de las áreas de Administración, Finanzas y otras profesiones. Según Global 

Workplace Analytics, las tendencias de trabajo remoto señalan que hasta incluso 

más del 80% de la fuerza laboral desearía trabajar en remoto, al menos, a tiempo 

parcial (Cardozo y Bulcourf, 2020). 

En cuanto a las estadísticas sobre el tema, se encontró también que alrededor 

de la mitad de los colaboradores en Estados Unidos laboró desde su casa en el 2020, 

lo cual representa una cifra mayor a la fracción que trabajó desde su hogar durante 

el 2017 y 2018 (Oszlak, 2020). 
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Respecto al trabajo remoto en el Perú, este ha sido establecido desde el año 

2013. A través del Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo (MTPE) se creó 

la Ley N°30036, ley peruana que busca regular el Teletrabajo como un modo de 

prestación de servicios caracterizada por el uso de Tecnologías de la Información y 

las Telecomunicaciones (TIC) en el marco tanto de las instituciones privadas como 

públicas, así como fomentar políticas públicas para garantizar su desarrollo (MTPE, 

2020).  

En el marco de las leyes de trabajo remoto en Perú, según el Decreto 

Supremo No. 017-2015-TR (2015) se define a las TIC como “el conjunto de 

recursos, herramientas, equipos, programas informáticos, aplicaciones, redes y 

medios que permiten la compilación, procesamiento, almacenamiento y 

transmisión de información, como audio, datos, texto, vídeo e imágenes”. 

Asimismo, a raíz de la pandemia, el Ministerio de Trabajo y Promoción de 

Empleo de Perú estableció en el 2020 la Guía para la aplicación del Trabajo Remoto 

(ANEXO N°1), el cual tuvo como finalidad brindar información relevante para que 

los empleadores y trabajadores del sector privado apliquen esta modalidad según el 

marco de la ley. Al finalizar esta investigación, se encuentra el detalle de este 

documento para conocerlo a mayor profundidad. 

Además, en Colombia, según la Ley 1211 en el Artículo 2 (2008, citado en 

Corporación Colombia Digital, 2012) es definido como “una forma de organización 

laboral, la cual consiste en el desempeño de actividades remuneradas o prestación 

de servicios mediante el uso de Tecnologías de la Información y Comunicación -

TICs – para la conexión entre la empresa y el trabajador, sin necesidad de 

presencialidad de este en el lugar físico de trabajo”. 
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Vemos así que la propia definición de la condición del trabajo remoto es 

muy amplia ya que varía según el lugar donde se realiza y el tipo de conexión que 

el empleado posea con la empresa (on-line y off-line).  

Para el estudio en mención, se utilizará la definición de la Organización 

Internacional del Trabajo y Eurofound (Fundación Europea para la Mejora de las 

Condiciones de Vida y de Trabajo), las cuales lo conceptualizan como el uso de 

Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (teléfonos inteligentes, 

tabletas, computadoras portátiles y de escritorio) para laborar fuera de las 

instalaciones del empleador (Eurofound y OIT, 2019). En definitiva, el trabajo 

remoto es conceptualizado como el trabajo realizado con la ayuda de las TICs, fuera 

de las instalaciones del empleador.  

Es importante recalcar que siempre que se hable de Trabajo remoto en esta 

investigación se hace referencia tanto al Trabajo remoto en circunstancias 

“normales” como durante la pandemia originada por el COVID-19. 

2.1.2.1. Variables relacionadas al Trabajo Remoto  

Según los estudios realizados por ILO-Eurofound (2017), López et al (2014) 

y la Revista Papeles del Psicólogo (2002), las principales variables asociadas al 

trabajo remoto y que pueden tener un impacto tanto positivo como negativo son: 

- Las horas de trabajo y organización del trabajo. 

- Desempeño individual y organizacional. 

- Inserción laboral. 

- Equilibrio entre vida laboral y familiar. 

- Salud ocupacional y bienestar. 
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Por otro lado, según Ordoñez, Florés y Chávez (2017), otras variables que 

influyen significativamente en el trabajo remoto son las condiciones del espacio 

físico en el que se trabaja desde casa, el número de personas que conviven en esta, 

la flexibilidad del horario y las responsabilidades del hogar. 

2.1.2.2. Trabajo Remoto en el contexto de la pandemia por 

COVID-19 

Según la INRS, Institut National de la Recherche Scientifique (2020, citado 

en Sodexo Chile, 2021), el teletrabajo o trabajo remoto exige una etapa de 

preparación y un acompañamiento seguro; puesto que, sin estas precauciones, 

puede desencadenar una serie de riesgos y alteraciones graves en la salud y 

seguridad del personal. Por ello, es importante tomar en cuenta los siguientes 

riesgos que posiblemente puedan presentarse, la INRS (2020, citado en Sodexo 

Chile, 2021): 

- El riesgo de aislamiento: Este riesgo se ve influido por la pandemia 

en la que aún nos encontramos. Adicional al distanciamiento social de los equipos 

de trabajo, también las posibles dificultades materiales a las que se enfrentan 

algunos con el manejo de las TICs y la incertidumbre frente a la situación agravan 

sus efectos. 

- El riesgo vinculado a la hiper-conexión laboral: Se refleja una sobre 

demanda de las solicitudes vía mail, la creación de múltiples grupos y 

videoconferencias. 

- Gestión de la autonomía:  Trabajar bajo la modalidad de trabajo 

remoto a tiempo completo puede influir en la capacidad de planificación y 

organización de ciertos empleados. En especial, para aquellos trabajadores que no 
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cuentan con experiencia realizando teletrabajo, pero sobre todo para los que poseen 

un nivel bajo en cuanto a la destreza para manejar herramientas de Tecnologías de 

la Información. 

- El balance entre la vida profesional y la vida personal: En el trabajo 

remoto en condiciones ‘normales’, el asalariado elige normalmente las 

disposiciones que se acomoden mejor a su estilo de vida y preferencias para lograr 

tener las mejores condiciones de trabajo; sin embargo, la separación del tiempo y 

espacio entre la vida personal y profesional se ve alterada.  

- El monitoreo de tareas: El contexto en el que se realiza actualmente 

el Trabajo remoto dificulta una supervisión continua, por lo que puede ser menos 

productivo a comparación de realizar el trabajo remoto en circunstancias 

‘normales’. Por ende, el monitoreo de las actividades debe adaptarse al contexto 

actual.  

- El papel de los directivos/gerentes: El rol del gerente también afronta 

cambios drásticos y repentinos, siendo él quien experimenta dificultades similares 

a las de los supervisados. 

- Posibilidades de la tecnología y los ‘rituales’ organizados por la 

jerarquía: El trabajo remoto resalta la diferencia entre los colaboradores que pueden 

trabajar a distancia con aquellos que no cuentan con la posibilidad de acceso a 

recursos tecnológicos. 

2.1.2.3.  Modelos de teletrabajo  

Modelo STIR 

El Modelo Strategize, Transform, Implement, Recalibrate (STIR) fue 

desarrollado por ICF International (2010) con la finalidad de permitir que las 
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empresas ejecuten programas según sus necesidades dentro de la modalidad de 

teletrabajo. 

El fundamento del Modelo STIR postula que el teletrabajo es la conversión 

hacia un sistema innovador y novedoso de establecer negocios. Según ICF 

International (2010), el presente modelo está compuesto por 4 pasos, los cuales son: 

• Estrategia: Cada compañía debe implementar el teletrabajo como 

una herramienta que aporte un valor estratégico y responda a sus propias 

necesidades. Se sugiere utilizar elementos como una plataforma virtual o aplicativo 

para comunicar a los empleados sobre las diversas ventajas de realizar teletrabajo, 

ello favorecerá la creación de un programa sostenible y con un alto nivel de 

aprobación. 

• Transformar: Consiste en llevar a cabo estrategias que generen una 

transformación significativa, como analizar en qué medida la institución y los 

empleados se encuentran preparados para afrontar esta modalidad de trabajo 

(adaptación de políticas y tipo de cultura organizacional), así como reconocer las 

inquietudes de los trabajadores que se vean perjudicados por este cambio e informar 

de manera clara y precisa la estrategia que se busca aplicar. 

• Implementar: En base al uso de herramientas tecnológicas, resulta 

primordial instaurar un coordinador del teletrabajo que se encuentre en una posición 

de liderazgo estratégico y que tenga como función principal la promoción de 

políticas y procedimientos de apoyo al personal, así como realizar un constante 

seguimiento y evaluación. 
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• Recalibrar: Finalmente, se evalúa el real impacto del programa a 

través de indicadores de satisfacción, índices de retención y el rendimiento actual 

del personal.  

2.2. Métodos de estudio del tema  

En el transcurso del tiempo, el estudio del engagement ha sido dirigido 

primordialmente por el Equipo Work and Organizational Network (WONT) de la 

Universidad de Jaume; el cual ha buscado conocer sobre la Salud Ocupacional para, 

posteriormente, intervenir en las empresas y así impulsar el crecimiento positivo 

del capital humano (Cárdenas y Jaik, 2014).  

En la actualidad, existe un reducido número de herramientas para medir el 

engagement, realizar un diagnóstico de grupos y, posteriormente, desarrollar una 

serie de estrategias. Entre los más utilizados, se encuentran los Cuestionarios de 

Autoinforme (Salanova, Grau, Yorens & Schaufeli, 2001), la Escala Engagement 

(Rey, Durán y Extremera, 2004) y la Escala Utrecht Work Engagement (UWES-S 

en Agudo, 2005). Sin embargo; la escala UWES es el instrumento más utilizado 

para medir el engagement y ha permitido su estudio en más de 13 países (Salanova 

y Llorens, 2008). 

Complementando esta información, considero importante resaltar que de los 

9 estudios mencionados en este trabajo que analizan directamente la variable del 

engagement, 4 de ellos buscaron evaluar esta variable mediante el Utrecht Work 

Engagement Scale (UWES-17), propuesta por Schaufeli y Bakker en el 2003. Esta 

escala tiene como objetivo evaluar el estado afectivo-motivacional positivo 

asociado con el bienestar en el trabajo. De manera específica, consta de 17 ítems 

los cuales evalúan 3 dimensiones y subescalas: vigor (6 ítems), dedicación (5 ítems) 
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y absorción (6 ítems), las cuales aportarán en el nivel de engagement de cada 

participante del estudio. Hasta el momento, la frecuencia en la elección de este 

instrumento por parte de distintos autores se debe a la popularidad adquirida a raíz 

de las distintas adaptaciones y a los niveles de validez que posee a nivel mundial 

(Schaufeli & Bakker, 2003).  

Adicionalmente, es importante resaltar que en múltiples estudios las 

preguntas de dicho instrumento se han adaptado al tipo de escenario en el cual se 

encuentran los trabajadores. Por ejemplo, Llanos (2021) adecuó las preguntas para 

conocer la opinión de los sujetos del estudio en dos tipos de escenarios de trabajo: 

en la oficina antes de la pandemia y en casa después de la pandemia. Por otro lado, 

también fueron adaptadas a cada contexto particular, en el caso de Vesga (2021) 

para la población colombiana con la adaptación de Ospina y Delgado-Abella 

(2014), para Llanos (2021), cuyo estudio fue realizado en Perú, con la traducción 

utilizada para la población latinoamericana en el estudio de la estructura factorial y 

consistencia interna de Müller Gilchrist, Pérez Villalobos y Ramirez Fernández 

(2013).  

De manera particular, Nagata et al (2021) utilizaron la versión japonesa de 

la UWES la cual solo posee 3 ítems (UWES-3). Dichos ítems fueron seleccionados 

a partir del UWES-9. Es importante mencionar que este instrumento ha sido 

validado en 5 países, incluyendo a Japón, y se encarga de medir el vigor, la 

dedicación y la absorción, cada uno medido con una escala de respuesta que oscila 

entre 0 a 6 puntos. 

Por otra parte, estudios como el de Coghlan y Kim (2020), con el objetivo 

de conocer los factores y la evolución del engagement percibido y la productividad 
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durante la crisis global COVID-19 en las organizaciones de países como Austria, 

Alemania y Rusia, elaboraron una encuesta en línea, utilizando 9 ítems de la Utrecht 

Work Engagement Scale (UMES-17), mediante una plataforma de encuestas de 

pago de terceros, la cual fue difundida a través de redes sociales como LinkedIn y 

Facebook. 

Sandoval-Reyes, Idrovo-Carlier y Duque-Oliva (2021) también realizaron 

la difusión de una encuesta a través de redes profesionales como LinkedIn. Por otro 

lado, en el estudio de International Workplace Group (IWG) realizado por Dixon 

(2019) se utilizó una encuesta de forma independiente por MindMeister Research 

para conocer cómo se desarrolló la relación entre el trabajo a distancia, el estrés y 

la vida laboral en tiempos de pandemia en el contexto latinoamericano. Además, la 

consultora chilena de Capital Humano CIRCULAR HR (2020) aplicó una encuesta 

abierta realizada por la misma empresa para conocer el nivel de engagement dentro 

de la modalidad de teletrabajo en el contexto de los primeros meses de pandemia. 

En relación con el enfoque empleado en la literatura hallada que estudia la 

variable engagement, se encuentran estudios llevados a cabo bajo el enfoque 

cuantitativo y cualitativo. Bajo un enfoque metodológico cuantitativo, figuran 

Coghlan y Kim (2020), quienes realizaron una investigación cuantitativa de tipo 

transversal para conocer la evolución del engagement y productividad en un periodo 

de tiempo y una muestra en específico, en este caso en trabajadores durante el 

primer año de pandemia 2020. Van Zoonen et al (2021) también llevó a cabo un 

estudio cuantitativo, donde utilizó una encuesta para examinar los principales 

factores relacionados al trabajo remoto. 
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Además, se mencionan investigaciones que combinan tanto el enfoque 

cuantitativo como el cualitativo, como por ejemplo la de Aquije, Cabo, Millones y 

Moreno (2021) quienes analizaron el engagement laboral a través de encuestas y 

para medir la adaptación frente al trabajo remoto se utilizaron entrevistas. El estudio 

de Dixon (2019), dirigido al objetivo de conocer los factores clave para el 

teletrabajo, su metodología y barreras para fomentarlo, gestionó una encuesta de 

forma independiente y, adicionalmente, solicitó a los participantes brindar su 

opinión sobre los cambios en el lugar de trabajo y el trabajo flexible. 

En cuanto a los estudios cualitativos, se encuentra el estudio de González 

(2017) quien realizó una revisión bibliográfica para conocer el alcance de este 

sistema de trabajo en el clima de las organizaciones. De la misma manera, López et 

al (2014) desarrolló una búsqueda bibliográfica completa en las principales bases 

de datos biomédicas (Medline, Cochrane Library e IBECS) para conocer el marco 

global del Trabajo Remoto en España. Finalmente, Pattnaik y Kesari (2020) 

realizaron una revisión bibliográfica exhaustiva para conocer las interrelaciones 

entre el engagement remoto, la moral y la atención plena de los empleados.  

2.3.  Estudios acerca del tema 

Para desarrollar la presente investigación, se analizan los aportes brindados 

por estudios realizados en los últimos 5 años que guardan relación con el tema, 

siendo los siguientes: 

2.3.1.  Engagement Laboral en el Trabajo Remoto  

En relación con los estudios existentes sobre el engagement laboral en el escenario 

de trabajo remoto, existen múltiples investigaciones que estudian su impacto en el 

engagement de los trabajadores. De igual manera, en referencia a las 
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investigaciones halladas sobre el Trabajo Remoto, se encontraron publicaciones 

donde se analiza su relación con múltiples variables organizacionales y personales 

tanto en el contexto previo como durante la pandemia. 

a. Investigaciones sobre el Engagement Laboral en el Trabajo Remoto 

previo a la pandemia por COVID-19 

En cuanto a las investigaciones realizadas antes de pandemia, se destaca la 

de López et al (2014) “Teletrabajo, un enfoque desde la perspectiva de la salud 

laboral”, quienes pretendieron mostrar el marco global del Trabajo Remoto en 

España, sus consecuencias positivas y negativas, factores de riesgo, circunstancias 

y medidas de seguridad que deben añadirse al procedimiento. Para lograrlo, se llevó 

a cabo una búsqueda bibliográfica completa en las principales bases de datos 

biomédicas (Medline, Cochrane Library e IBECS). Finalmente, se halló que entre 

los beneficios del trabajo remoto se encuentran un alto nivel de sentido de 

autonomía, una alta satisfacción laboral, una mayor relación con el supervisor (jefe 

directo), la disminución del abandono del trabajo y el conflicto familiar, además de 

que a partir del reforzamiento de los recursos personales de los trabajadores se 

origina un mejor compromiso y eficacia. Por otra parte, factores como la falta de 

conocimiento sobre esta forma de trabajo, el sistema de control, la cultura 

empresarial y supervisión de las actividades laborales dificultan una adecuada 

implementación del Trabajo Remoto en el país de España al ritmo que se impone 

en otros países vecinos, por lo cual es necesario un cambio de mentalidad para 

integrarlo como una alternativa laboral viable, además de favorecer el entorno 

cultural para una mejora de la flexibilidad. Un aporte significativo de este estudio 
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es la sugerencia de profundizar en el desarrollo del marco normativo del Trabajo 

Remoto, el cual hoy en día ya se encuentra en marcha. 

De igual forma, González (2017) llevo a cabo la investigación “La 

incidencia del teletrabajo en el clima organizacional de las empresas”, con la 

finalidad de conocer el alcance de este sistema de trabajo en el clima de las 

organizaciones. Para lograrlo, se llevó a cabo una revisión de artículos que den 

cuenta del teletrabajo y el clima organizacional. Los resultados obtenidos indican 

que esta modalidad laboral implica un conjunto de ventajas y desventajas para las 

empresas y el clima organizacional. Dentro de las ventajas se encuentran la libertad, 

la flexibilidad, el tiempo disponible, el balance entre el trabajo y la vida personal 

de los empleados, un incremento de productividad, reducción de gastos, 

disminución del ausentismo y el uso de tecnologías de la información (TICs). Por 

otra parte, entre las desventajas se descubrió la falta de conocimiento de la 

información, la inexistencia del trabajo en equipo y la filtración de información 

confidencial. Frente a estos hallazgos, el autor señala que precisamente al ser 

mayores las ventajas encontradas algunas de las empresas más importantes de 

Colombia optaron por adquirir esta modalidad. Además, nos brinda dos aportes 

importantes para la presente investigación: como primer aporte reitera que las 

desventajas presentadas pueden ser previstas utilizando herramientas de tecnología 

y de planificación, así como una constante comunicación de equipo y el segundo 

aporte  se encuentra relacionado a la productividad, puesto que se concluye que los 

índices de productividad de los colaboradores no estarían relacionados con la 

cantidad de horas de trabajo, sino con su motivación y disposición. 

Previo al contexto de la pandemia, el trabajo titulado “Un estudio de caso 
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exploratorio sobre cómo los empleados a distancia experimentan el compromiso en 

el lugar de trabajo” realizada por Lee (2018) en Estados Unidos, tuvo como objetivo 

primordial crear una taxonomía de respuestas a los eventos que son cruciales para 

mantener, fortalecer o disminuir el engagement laboral de los colaboradores que 

trabajan de forma remota. Los datos se recopilaron a través de entrevistas detalladas 

y transcripciones realizadas a 14 trabajadores de una empresa de investigación de 

antecedentes ejecutivos. Entre las preguntas formuladas, la pregunta central fue: 

¿Cómo pueden las respuestas a los eventos que son críticos para fortalecer, 

mantener o disminuir el compromiso de los trabajadores a distancia ser clasificados 

en una taxonomía? Como resultados, se encontró que existen determinadas 

situaciones diarias que tienen mayor impacto en el engagement de los empleados. 

Además, los participantes manifestaron que sienten que su engagement es 

fortalecido cuando se brindan herramientas de comunicación con el equipo de 

tiempo real y cuando su líder les brinda la autoridad para tomar decisiones por su 

cuenta, tienen libertad y flexibilidad para manejar sus propios horarios y cuando 

sienten a sus compañeros de trabajo con sentido de fraternidad y familiaridad. En 

suma, los trabajadores a distancia que experimentan niveles reforzados y sostenidos 

de engagement son aquellos que sienten conexión con la misión y la visión de la 

organización y donde sienten que se encuentran en una cultura de trabajo familiar. 

En el 2019, International Workplace Group (IWG), una empresa suiza, se 

encargó de recopilar las opiniones de alrededor de 15000 empresarios en más de 80 

países acerca de los factores considerados clave para el teletrabajo, su metodología 

y las barreras se percibieron para introducirlo y promoverlo progresivamente. Para 

ello, se gestionó una encuesta de forma independiente por MindMeister Research, 
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además se pidió a los encuestados brinden su opinión en referencia a los cambios 

en el lugar de trabajo y el trabajo flexible. Como resultados, se encontró que existe 

un notable cambio de poder hacia el empleado; es decir, se posee más información 

sobre su lugar y forma de trabajo. De igual manera, se han revelado cifras que 

reflejan un impacto bastante positivo: alrededor de un 85% de las empresas indica 

que la productividad aumento a raíz de una mayor flexibilidad, 4 de cada 5 

encuestados manifestó que de recibir dos ofertas de trabajo similares elegiría 

aquella que denote mayor flexibilidad, el 50% de los encuestados indicó que los 

empleados se encuentran laborando fuera de la oficina al menos 2.5 días por semana 

y el 34% de los encuestados declaró que aceptaría una disminución de sueldo si se 

le ofrece teletrabajar (Dixon, 2019). 

En base a los estudios revisados, vemos que entre los beneficios más 

destacados dentro de la modalidad de trabajo remoto antes de la pandemia se 

encuentran el sentido de autonomía, flexibilidad y libertad, la disminución del 

ausentismo o abandono del trabajo, el aumento de la productividad y eficiencia, el 

balance entre la vida personal y laboral, entre otros. Por otro lado, entre las 

principales dificultades se destacan la falta de conocimiento de la información de 

la organización y la modalidad de trabajo, la falta de control y supervisión, la falta 

de trabajo en equipo a raíz de la cultura empresarial. 

Si bien también se encontraron algunas desventajas en los estudios, es clara 

la prevalencia de las ventajas. De igual manera, se evidencia la existencia de formas 

de gestionar el engagement dentro de esta modalidad de trabajo, como por ejemplo 

a través del uso de herramientas de comunicación de equipo con el uso de TICs y 

el adquirir buenas prácticas como una mayor flexibilidad de los horarios e 
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involucrar a los trabajadores en la toma de decisiones (Lee, 2018; González, 2017). 

Considero que, a pesar de que se haya analizado resultados de países tan 

distintos y en empresas tanto privadas como públicas de diferentes sectores, es 

curioso notar que las conclusiones sean tan similares. Ello puede deberse a que el 

lugar pasa a segundo plano, si la empresa realiza una correcta gestión de los 

recursos de los trabajadores y tiene en cuenta su propia situación y necesidades. 

b. Investigaciones sobre el Engagement Laboral en el Trabajo Remoto 

durante la pandemia por COVID-19 

Por otro lado, se describirán los artículos que fueron elaborados durante la 

pandemia. 

El estudio de Estados Unidos titulado “Lograr el sueño a través de una 

pantalla: Explorando el compromiso de los empleados en entornos virtuales” 

realizado por Benjamin (2020) exploró los factores que aumentan el nivel del 

engagement de las personas que trabajan de manera virtual, o fuera de las 

instalaciones de la organización por lo menos 4 días por semana. Se analizó a través 

de una encuesta a 120 participantes que laboran de modo remoto en diversos rubros, 

dicha encuesta comprende factores que han permitido mejorar la implicación y 

compromiso de los empleados en entornos de trabajos tradicionales. Los resultados 

de dicha encuesta reflejaron que las relaciones interpersonales con los objetivos del 

equipo, autonomía y compañeros de trabajo son tres factores que permiten el 

aumento de la participación y el compromiso de los empleados en los entornos 

virtuales. De igual manera, los resultados recomiendan la aplicación de estrategias 

de gestión para disminuir las tasas de deserción laboral y retener a empleados con 

elevado nivel de entusiasmo. 
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En un estudio realizado por Circular HR (2020), consultora de Capital 

Humano de Fundación Chile, se encontró que el promedio obtenido en engagement 

en el contexto de teletrabajo, a raíz del aislamiento obligatorio por la pandemia del 

COVID – 19, corresponde a un 4,15 (en una escala que oscila entre 0 a 6 puntos), 

un nivel muy bajo en comparación a la data de Benchmark de años anteriores (2014 

– 2019), la cual solo mostraba bajas variaciones. Respecto a sus dimensiones, la 

dimensión de engagement que se ha visto más afectada corresponde a “vigor”, es 

decir, a los niveles de energía. Luego de ella, se encuentran los niveles de 

“absorción”, en otras palabras, la capacidad de concentración sostenida durante el 

trabajo. Finalmente, la dimensión que presenta una menor variación es la 

“dedicación”, entendida como el entusiasmo con el que se trabaja. Para conocer 

estos resultados, se tomó una muestra de 522 participantes, a los cuales se aplicó 

una encuesta abierta realizada por la consultora que incorporó la medición de los 

niveles de engagement y agotamiento laboral, además de una serie de preguntas 

sobre la experiencia del teletrabajo en tiempos de COVID-19.  

Una investigación llevada a cabo en el 2020 por McKinsey & Company 

titulada “Práctica organizacional COVID-19 y la experiencia del empleado: Cómo 

los líderes pueden aprovechar el momento” tuvo como propósito tener alcance a 

una variedad de temas relacionados con la experiencia de los empleados durante la 

crisis del COVID-19. Se realizó a través de una encuesta a más de 800 empleados 

de Estados Unidos. Se descubrió que los empleados que trabajan de manera remota 

se encuentran más comprometidos y tienen una mayor sensación de bienestar a 

comparación de aquellos que trabajan de manera no remota y con poca flexibilidad.  
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La reconocida firma de consultoría PriceWaterHouseCoopers (PwC) realizó 

un estudio a nivel global en el 2020 titulado “Diseño e implantación de un modelo 

de teletrabajo a raíz del nuevo RDL 28/2020” con el objetivo de conocer la situación 

del nuevo teletrabajo y los nuevos retos generados en la relación entre trabajador y 

empresa; y, a partir de ello, lograr plantear un nuevo modelo de teletrabajo. Para 

ello, se utilizó una encuesta realizada por la misma organización. Como resultados, 

se encontró que el 51% de las empresas había establecido un proceso para habilitar 

acuerdos de teletrabajo a nivel tanto nacional como internacional, el 50% no 

contaba con políticas de teletrabajo y tenían previsto implementarlas para finales 

del año 2020, el 84% de los trabajadores se sentía capaz de llevar a cabo sus 

funciones con la misma eficacia al realizarlo de manera remota y solo el 30% de 

los jefes de equipo creyeron que habían perdido la sensación de ‘conexión’ con sus 

equipos. Frente a estos resultados, PwC propone un enfoque de teletrabajo, el 

Modelo de Teletrabajo a raíz del nuevo Real Decreto Ley, compuesto por 4 fases 

(PWC, 2020): 

• Análisis y diagnóstico de la situación actual: Primeramente, se lleva 

a cabo una reunión con la empresa cliente para conocer como se ha llevado el 

trabajo remoto hasta la fecha y recoger información valiosa sobre sus experiencias 

por parte de los líderes institucionales mediante entrevistas y/o encuestas. Luego de 

conocer dicha información, PwC ejecuta un diagnóstico sobre el estado actual de la 

empresa cliente y un análisis detallado del impacto económico de la 

implementación del programa bajo las imposiciones del RDL. (PWC, 2020). 

• Diseño o revisión de las Políticas y de los acuerdos individuales: Se 

establece el modelo de teletrabajo que mejor se adecue a la cultura de la empresa 
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cliente. Asimismo, se regularizan documentos como la política de teletrabajo, el 

modelo de acuerdo individual y la propuesta de revisión de políticas relacionales. 

(PWC, 2020). 

• Plan de Comunicación y Formación: En tercer lugar, se realiza el 

boceto de los programas de comunicación, se delimitan los mensajes claves y se 

ejecutan sesiones formativas. (PWC, 2020). 

• Monitorización (Medición del engagement y productividad): 

Posteriormente a la aplicación del programa, se emprende un Plan de Mejora 

Continua para evaluar el grado de satisfacción del personal perteneciente a la 

compañía frente al nuevo programa. Para ello, se utilizan herramientas para medir 

el engagement de los empleados (PwC Intrinsicx), trabajar en la conectividad de 

los equipos de trabajo (PwC Check In), aumentar la productividad (PwC Perform 

Plus) e intervenir en las posibles disrupciones que puedan presentarse (PwC 

Workforce Disruption Analytics). (PWC, 2020). 

El trabajo titulado ‘La relación entre la edad, el engagement y la disposición 

al cambio organizacional’, realizado por Vesga et al (2021) en Colombia, tuvo 

como objetivo identificar la relación entre las variables, para lo cual realizó un 

estudio predictivo. Para ello, se recurrió a una muestra de 808 personas divididas 

en dos submuestras (35.5% colombianos y 65.5% ecuatorianos), los cuales fueron 

seleccionados de modo no probabilístico accidental. Para medir las variables, se 

utilizó el autoreporte en la edad, la escala Utrecht Work Engagement Scale (UWES) 

y el instrumento de Disposición al Cambio Organizacional. Los resultados del 

trabajo de investigación denotaron una relación significativa entre el engagement y 

la disposición al cambio organizacional, a nivel general y a nivel de las 
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submuestras. Respecto a la variable de edad, no se evidenció como variable 

moderadora.   

“El Home office como herramienta para mejorar el engagement: Caso de 

una Empresa Privada del Sector Asegurador del Perú”, desarrollado por Aquije, 

Cabo, Millones y Moreno (2021) tuvo como finalidad investigar cómo el trabajo 

remoto ayuda a incrementar el engagement de los colaboradores y coadyuva en el 

cumplimiento de la misión de la organización. El estudio fue realizado a los 

trabajadores del área comercial de corredores de la empresa Pacífico Compañía de 

Seguros y Reaseguros, una de las empresas más importantes del sector asegurador 

de Lima Metropolitana. Para evaluarlo, se utilizaron métodos cuantitativos y 

cualitativos con un diseño de tipo descriptivo. Se analizó el engagement laboral a 

través de encuestas y para medir el trabajo remoto se utilizaron entrevistas, con el 

objetivo de conocer si incrementa el compromiso de los trabajadores. El estudio 

demostró que para el 68% de los encuestados el trabajo remoto sí ha favorecido el 

incremento de su engagement laboral y, de igual manera, el mismo porcentaje 

conceptualiza al trabajo remoto como una herramienta competitiva para las 

organizaciones. Dichos hallazgos evidencian que el trabajo remoto aplicado de 

forma abrupta permite que los colaboradores continúen comprometidos y que, si las 

empresas desean implementarlo como modalidad de trabajo de manera sostenible, 

deben realizarlo de forma gradual y con protocolos previamente establecidos.  

En el estudio titulado “El trabajo a distancia, el estrés laboral y la vida 

laboral en tiempos de pandemia: Una situación en América Latina” (2021), 

publicado en la revista International Journal of Environmental Research and Public 

Health de Suiza, los autores Sandoval-Reyes, Idrovo-Carlier y Duque-Oliva 
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buscaron explorar la relación entre el trabajo a distancia, el estrés laboral y la vida 

laboral desarrollada durante la pandemia en el contexto de Latinoamérica. Para ello, 

se recurrió a una muestra de 1285 personas, mediante la difusión de una encuesta 

en redes profesionales como LinkedIn, entre los meses de abril y mayo del 2020, 

siendo gran parte de los participantes pertenecientes a Ecuador y Colombia y, en su 

mayoría, trabajando en empresas del sector Educación y de Servicios. Además, se 

utilizó un modelo PLS – SEM. Como resultados principales, se encontró que el 

trabajo remoto en tiempos de pandemia ha aumentado el estrés percibido (β = 0,269; 

p < 0,01), ha reducido el balance entre la vida laboral y personal (β = -0,225; p < 

0,01) y la satisfacción laboral (β = -0,190; p < 0,01); así como el aumento de la 

productividad (β = 0,120; p < 0,01) y el engagement (β = 0,120; p < 0,01).  

En la investigación “Factores que influyen en la adaptación al trabajo a 

distancia: Respuestas iniciales de los empleados a la pandemia de COVID-19”, 

realizada por Van Zoonen et al (2021) durante los inicios de la pandemia y 

publicada en el 2021, se buscó examinar los principales factores relacionados al 

trabajo remoto, entre ellos los factores estructurales (independencia en el trabajo y 

claridad del rol laboral), factores relacionales (confianza interpersonal y 

aislamiento social), factores contextuales en el trabajo (cambio en la localización 

del trabajo y la perturbación percibida) y la dinámica de la comunicación (calidad 

de la comunicación organizacional y tecnología de la comunicación). Se trató de un 

estudio transversal donde se utilizó una muestra de 5452 empleados finlandeses, a 

los cuales se les solicitó trasladar su trabajo a modalidad remota desde el inicio del 

confinamiento, y se aplicó una encuesta desde el 26 de marzo hasta el 13 de abril 

del 2020. Dicha encuesta incluyó 100 tipos de artículos en total, entre ellas 
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preguntas de antecedentes y controles de atención y fue administrada mediante la 

plataforma XM Qualtrics. A través de esta metodología, se pudo revelar que los 

factores estructurales y contextuales son fundamentales predictores de ajuste y que 

dichas relaciones son moderadas por la calidad de la comunicación y CTU. 

Además, y de manera más específica, se halló que sí existe una relación positiva 

entre la independencia laboral y la adaptación al trabajo remoto (B = 0,168 (0,143; 

0,192), p = 0,001) y entre la claridad de los criterios laborales y la adaptación al 

trabajo remoto (B = 0,174 (0,136; 0,211), p = 0,001). Por otro lado, se evidenció 

que la confianza entre los compañeros de equipo (B = - 0,069 (- 0,117; - 0,021), p 

= 0,006) y el aislamiento social percibido (B = − 0,178 ( − 0,202; − 0.152), p = 

0.001) disminuyen la adaptación de los empleados al trabajo remoto. 

Con relación a las publicaciones realizadas en el Perú, PwC Perú realizó en 

el 2020 un estudio con el objetivo de contribuir con datos sobre las acciones y 

prácticas de gestión de las empresas peruanas a raíz de la pandemia, con el fin de 

mantener el bienestar y aumentar los niveles de productividad. Para ello, se realizó 

una encuesta de 105 preguntas a HeadCounts, recuento de personas que trabajan 

dentro de una empresa, de 96 empresas pertenecientes al rubro de servicios, 

industrial, consumo masivo, construcción, entre otros. A partir de la misma, se 

encontró que alrededor del 98% de las compañías que formaron parte del estudio 

un 47% de su personal trabaja bajo la modalidad de trabajo remoto, el 45% de las 

empresas mide la productividad de sus trabajadores en trabajo remoto, el 60% 

declara que la productividad de sus trabajadores bajo la modalidad de trabajo 

remoto se ha mantenido, mientras que el 24% declara que aumentó y un 16% afirma 

que se vio disminuida. 
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Por otro lado, el informe de Global Research Marketing (2020, citado en 

Grupo Verona, 2020) encontró mediante una encuesta que para el 85% de la 

población limeña el trabajo remoto demanda más horas de trabajo que las realizadas 

de manera presencial, el 81% señala que la empresa a la que pertenecen brinda todas 

las facilidades necesarias para desempeñar un trabajo adecuado (aparatos 

tecnológicos y ergonómicos), el 78% de los empleados prefiere continuar 

trabajando bajo esta nueva modalidad y el 30% percibe que su productividad se ha 

mantenido. 

A partir de la literatura revisada, se encontraron resultados muy diversos y 

que, de igual manera, fueron analizados en contextos y sectores muy distintos. 

Por un lado, encontramos un escenario favorable, donde hubo un 

incremento del engagement a raíz de llevar a la práctica el trabajo remoto durante 

la pandemia. Por ejemplo, en E.E.U.U se encontró una mayor sensación de 

bienestar y un mayor compromiso, el cual pudo haber sido potenciado por el sentido 

de autonomía y las relaciones interpersonales con los objetivos del equipo. 

Por otro lado, vemos que en el escenario latinoamericano originó 

consecuencias negativas que repercutieron en el engagement de los trabajadores. 

Entre ellas, un aumento del estrés, una reducción del balance entre la vida personal 

y laboral y una disminución de satisfacción en el trabajo. 

Sin embargo, también se evidenció un mantenimiento de la productividad 

en investigaciones realizadas a nivel global y en Perú. 

Como se mencionó anteriormente, el trabajo remoto a raíz de la pandemia 

se manifestó de manera abrupta y obligó a muchas empresas a cambiar de manera 

radical su trabajo, por lo cual requirió mayor acompañamiento a los trabajadores 
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por parte de la empresa y la adquisición de nuevas estrategias para mantener y 

aumentar los niveles de engagement. 

c. Investigaciones sobre el Engagement Laboral y otras variables 

relacionadas en el Trabajo Remoto durante la pandemia por COVID-19 

En cuanto a las investigaciones halladas con relación al engagement 

vinculado con otras variables dentro del contexto de trabajo remoto se encuentran 

las siguientes: 

En primer lugar, en lo que respecta a las investigaciones sobre el 

Engagement Laboral, se resalta el estudio publicado por Coghlan y Kim en el 2020 

“Medición de los factores de productividad y compromiso del teletrabajo en una 

nueva realidad del COVID-19: El caso de Austria, Alemania y Rusia”, el cual tuvo 

como objetivo conocer los factores y avances del engagement percibido y la 

productividad durante la crisis global por la COVID-19 en organizaciones de 

Alemania, Austria y Rusia, pertenecientes a distintos sectores como Construcción, 

Inmobiliaria, Educación, Logísticas, Manufactura, entre otros. Para ello se examinó 

el impacto de variables como el apoyo de los supervisores, la interacción de equipos 

y el desarrollo de las competencias en este contexto de trabajo remoto. Para lograr 

examinar las hipótesis planteadas, se realizó una encuesta en línea, utilizando 9 

ítems de la Utrecht Work Engagement Scale (UWES-17), a través de las redes 

sociales a 212 profesionales de Austria, Alemania, Irlanda, E.E.U.U y Rusia, cuyos 

datos fueron analizados en SMART PLS utilizando una ecuación estructurada de 

mínimos cuadrados parciales modelado (PLS-SEM) para confirmar o negar las 

hipótesis planteadas. Como resultado, se pudo confirmar que el engagement sí se 

correlaciona de manera positiva con la productividad en un contexto de trabajo 
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remoto, que una interacción positiva del equipo se relaciona de manera efectiva con 

el engagement y de manera negativa con el aislamiento, ambos interactuando como 

mediadores de la productividad. Además, el estudio sugiere que el aislamiento 

reduce la productividad en -0,22. De manera particular en este estudio, el 

engagement tiene una fuerte influencia en la productividad con un T valor de 

11,083. Por otro lado, no se confirmó que el apoyo del supervisor se relacione de 

manera positiva con el engagement. 

Complementando la información anterior, se destaca el estudio titulado “La 

autoeficacia y el engagement del trabajo en casa: aprendizajes durante la pandemia 

de COVID 19”, llevado a cabo por Llanos en el 2021 en México. El principal 

objetivo de este estudio fue difundir la teoría del engagement de los empleados, 

desde la asociación entre la autoeficacia y el engagement del personal que labora 

de manera remota, a raíz del aislamiento obligatorio con las siguientes dos 

hipótesis: la autoeficacia del personal cuando trabaja en su oficina influye en su 

engagement cuando trabaja en su oficina y la autoeficacia del personal cuando 

trabaja en casa influye en su engagement cuando trabaja en casa. Para la muestra 

de este estudio, con diseño de tipo empírico estadístico, se recurrió a una muestra 

de 216 trabajadores pertenecientes a 143 empresas de diversos sectores (servicios, 

banca y finanzas, alimentos y bebidas, educación, etc.) que trasladaron su trabajo 

de las oficinas a sus casas. Para medir la variable de Engagement se utilizaron 9 

ítems de la Utrecht Work Engagement Scale (UWES- 17), con el apoyo de la 

traducción para la población latinoamericana de Müller, Pérez Villalobos y Ramirez 

Fernández (2013); de igual manera, para medir la variable de autoeficacia se hizo 

el uso de 5 ítems elaborados por Vander Vegt, Emans y Van de Vliert (2000) en un 
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cuestionario diseñado para medir la productividad de los trabajadores 

pertenecientes al sector Servicios. Los resultados apuntan que los empleados que 

migraron a trabajo remoto han disminuido sus niveles de autoeficacia y 

engagement, de forma más específica, su promedio disminuyó de 4.02 a 3.88 con 

una correlación no significativa de r=0.017, p=0.803. Por otro lado, se evidenció 

que al incrementar su autoeficacia en casa también se ve beneficiado su nivel de 

engagement, con una correlación no significativa de r= -0,041, p – val=0.545. 

Frente a ello, se plantea que las organizaciones replanteen sus esquemas de 

entrenamiento, monitoreo y acciones dirigidas a mejorar las variables de 

autoeficacia y engagement de los colaboradores dentro del marco de teletrabajo.  

Además, se destaca el estudio realizado por Pattnaik y Kesari en el 2020 

titulado “Mindfulness, compromiso remoto y moral de los empleados: análisis 

conceptual para abordar la ‘nueva normalidad’”. Su principal propósito fue explorar 

las interrelaciones de la atención plena, el engagement remoto y la moral de los 

empleados como punto de partida para encontrar soluciones frente a la ‘nueva 

normalidad’, en el contexto de la pandemia actual. Para ello, se realizó una revisión 

bibliográfica exhaustiva para analizar la relación. Como principales hallazgos, se 

encontró que un empleado que realiza mindfulness permanece comprometido, 

enfocado y productivo. Incluso, la práctica de esta técnica incrementa cuando gran 

parte del personal se ha visto forzada a trabajar a distancia a raíz de la pandemia del 

COVID-19.   

Por otro lado, se menciona el estudio de Kazekami (2020), cuyo propósito 

fue investigar los mecanismos del teletrabajo que influencian directamente en la 

productividad laboral de trabajadores en Japón. Para lograrlo, se utilizó una 
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metodología descriptiva puesto que se buscó realizar una descripción integral sobre 

el teletrabajo. Mediante ella, se encontró que las horas apropiadas de teletrabajo sí 

aumentan la productividad laboral. Asimismo, se encontró que el teletrabajo 

aumenta la satisfacción con la vida en general, por lo que también se ve un impacto 

positivo en la productividad. Por otro lado, también se encontró que el teletrabajo 

aumenta los niveles de estrés ya que las personas se encuentran en busca de lograr 

el equilibrio entre sus actividades del trabajo y tareas del hogar. 

Asimismo, Nagata et al (2021) publicaron un estudio titulado “Intensidad 

del teletrabajo a domicilio y el compromiso laboral durante la pandemia de COVID-

19”, el cual buscó examinar la relación entre la intensidad del teletrabajo en el hogar 

y el compromiso laboral. Este consistió en un estudio de tipo transversal, para el 

cual se utilizó una encuesta de cuestionario administrado, realizado en Japón, el 

cual constó de una pregunta de un ítem sobre la intensidad del teletrabajo y 

preguntas de tres ítems sobre el compromiso laboral mediante el uso de la Escala 

de Engagement Laboral de Utrecht (UWES-3). Se utilizó una muestra de 

trabajadores independientes, trabajadores de oficina, del sector agricultura, forestal 

y pesca. A partir de ello, se encontró que el teletrabajo de alta intensidad (cuatro o 

más días por semana) no se relacionó con un elevado nivel de compromiso laboral 

para hombres o mujeres; sin embargo, una intensidad baja y moderada (tres días a 

la semana a una vez por semana) sí se asoció con un alto compromiso laboral. 

Finalmente, este estudio reveló que una intensidad razonable del teletrabajo sí 

puede tener efectos beneficiosos sobre el compromiso laboral.  

A partir de lo revisado, se evidencia la relación, tanto de manera positiva 

como negativa, entre el Engagement Laboral en el contexto de trabajo remoto con 
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variables como la productividad y autoeficacia, la intensidad del trabajo y el apoyo 

del supervisor.  

Frente a ello, vemos la importancia de la aplicación de estrategias para poder 

trabajar el engagement de los trabajadores como la técnica de mindfulness, una 

mayor flexibilidad en cuanto a la intensidad del trabajo remoto y la aplicación de 

herramientas de comunicación de equipo influyen de manera indirecta y directa en 

el engagement.  

2.4. Reflexiones teóricas sobre el tema  

En referencia a las reflexiones teóricas sobre el tema en cuestión, se han 

identificado dos escenarios diferentes en relación con el estudio de la variable 

engagement en un contexto de trabajo remoto: antes de pandemia y durante la 

pandemia. 

Respecto a los estudios previos a la pandemia, se encontraron artículos que 

indican diversos beneficios en su mayoría a nivel mundial.  

Respecto a las investigaciones realizadas en Estados Unidos, Lee (2018) 

encontró que el engagement del personal se ve fortalecido al recibir herramientas 

de comunicación con el equipo en tiempo real y cuando el líder les brinda la 

responsabilidad de tomar decisiones de manera independiente. Además, en el 

estudio de International Workplace Group, llevado a cabo en Estados Unidos por 

Dixon (2019), el 85% de las empresas indicó que la productividad de sus 

colaboradores aumentó a partir de una modalidad de trabajo más flexible. 

En España, entre los beneficios del trabajo remoto se encuentra un alto nivel 

de sentido de autonomía, una sólida satisfacción laboral, una mayor relación con el 
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supervisor, la disminución del abandono del trabajo y el conflicto familiar, mayor 

compromiso y eficacia (López et al, 2014).  

En países latinoamericanos, como por ejemplo Colombia, se encontró que 

entre las ventajas se encuentran la libertad, la flexibilidad, la disponibilidad, el 

balance entre el trabajo y la vida personal de los empleados, un incremento de 

productividad, reducción de gastos, disminución del ausentismo y el uso de 

tecnologías de la información (González, 2017).  

Es muy curioso notar que a pesar de haber realizado el análisis y exploración 

en países tan diversos y en empresas tanto privadas como públicas que realizan 

actividades diferentes (entre ellos, del sector Banca, aéreo, tecnologías de la 

información, seguradores, de investigación de antecedentes ejecutivos y de la 

industria cementera), las conclusiones sean tan similares. Este hallazgo podría 

deberse a que independientemente del lugar y de la situación, si la empresa gestiona 

de manera exitosa este sistema de trabajo brindando los recursos necesarios a los 

trabajadores y teniendo en cuenta su propia situación, puede tener óptimos 

resultados.  

Siguiendo el modelo teórico de Demandas y Recursos Laborales, dentro del 

desarrollo del trabajo remoto se presentan demandas laborales propias de esta 

modalidad de trabajo como la exigencia frente al uso de TICs, el aumento de la 

duración de la jornada laboral, el manejo del equilibrio entre la vida personal y 

laboral; etc., los cuales pueden originar dificultades en el personal en el caso de no 

contar con los recursos adecuados. Por esta misma razón, al contar con ellos, en los 

estudios analizados se encontró que los trabajadores se vieron beneficiados ya que 

evidenciaron una conducta laboral positiva caracterizada principalmente por un alto 
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sentido de libertad, flexibilidad, una comunicación positiva entre el equipo y un 

balance entre la vida personal y profesional. Precisamente, la teoría del Engagement 

de Khan explica que para generar un verdadero compromiso se requiere 

principalmente la disponibilidad psicológica del colaborador, es decir, que ellos 

posean la sensación de tener los recursos psicológicos, emocionales y físicos para 

participar de manera personal en un momento específico (Llanos, 2021). 

Por otro lado, respecto a la revisión bibliográfica realizada durante la 

pandemia, existen resultados muy variables y que han sido analizados también en 

contextos y poblaciones muy distintas como del rubro de Servicios, Banca, 

Construcción, Inmobiliaria, Educación, Logística, Manufactura, Alimentos y 

Bebidas, etc. Los resultados dentro de los estudios analizados indican que en países 

como Austria, Alemania, Rusia y Estados Unidos el engagement sí se encuentra 

ligado a la productividad también dentro de un contexto de trabajo remoto (Coghlan 

y Kim, 2020) y que los empleados que trabajan de manera remota poseen mayor 

compromiso y tienen un mayor bienestar (McKinsey&Company, 2020). Además, 

un estudio realizado a nivel global por PwC (2020) evidenció que el 84% de los 

trabajadores se sentía capaz de llevar a cabo sus funciones con la misma eficacia al 

realizarlo de forma remota. 

Es importante recordar que esta situación no ha sido la misma en todos los 

contextos. Por ejemplo, en el caso de los estudios realizados en Latinoamérica se 

cuenta con una mayor diversidad de resultados. En países como el Perú, Aquije, 

Cabo, Millones y Moreno (2021) se evidenció que para el 68% de los encuestados 

el trabajo remoto sí ha favorecido el incremento de su engagement organizacional.  
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Sin embargo, en contraste con dichos hallazgos, también se encontraron 

estudios que evidenciaron la disminución de los niveles de engagement de los 

empleados en comparación con años anteriores, además de variables relacionadas 

como la autoeficacia. Incluso, se encontró un aumento del estrés percibido, una 

reducción del balance entre la vida personal y profesional y la satisfacción laboral 

(Sandoval-Reyes, Idrovo-Carlier y Duque-Oliva, 2021). Igualmente, los hallazgos 

del estudio en Japón llevado a cabo por Kazekami (2020) indicaron que el 

teletrabajo aumenta los niveles de estrés ya que las personas se encuentran en busca 

de lograr el equilibrio entre sus actividades del trabajo y tareas del hogar. Además, 

los resultados del estudio realizado en México por Llanos (2021) apuntan que los 

empleados que migraron a trabajo remoto sí han disminuido sus niveles de 

autoeficacia y engagement.  

Resulta interesante analizar los motivos por los cuales la dinámica del 

engagement dentro de esta modalidad laboral varía según el contexto en el que se 

desarrolla, no solo a nivel de país, si no de la propia situación organizacional. Se 

debe recordar que el trabajo remoto requiere estrictamente una etapa de preparación 

y un acompañamiento continuo para evitar desencadenar cualquier tipo de riesgo e, 

incluso, alteraciones en la salud del personal. Como se sabe, el trabajo remoto a raíz 

de la pandemia se manifestó de manera abrupta y obligó a muchas empresas a 

cambiar de manera radical su sistema de trabajo. Por este motivo, el proceso de 

adaptación del personal requiere mucha más supervisión por parte de la empresa, 

además debe tener en cuenta los factores de riesgo que desencadena como el riesgo 

al aislamiento, el balance entre la vida profesional y personal, el manejo de las TICs, 

etc.  
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Adicionalmente, la modalidad de teletrabajo en un contexto de pandemia 

también puede traer efectos negativos en la productividad en el caso de que no sea 

gestionada de manera adecuada. Se han encontrado múltiples estudios que 

evidencian que la productividad de los trabajadores puede verse beneficiada al 

trabajar un número adecuado de horas de trabajo. Los resultados mencionados 

aportan evidencias de que la necesidad de trabajar en la flexibilidad de los horarios 

laborales en el trabajo remoto es un escenario que se repite no solo en un contexto 

en particular, si no a nivel mundial, en contextos muy distintos como los de Japón 

y de los países latinoamericanos Perú y Colombia. 

El estudio realizado en Japón por Nagata et al (2021) reveló que una 

intensidad razonable de teletrabajo puede tener efectos positivos en el compromiso 

laboral. También en Japón, Kazekami (2020) halló un aumento en los índices de 

productividad de los trabajadores de la misma población al trabajar un número 

adecuado de horas de trabajo; por el contrario, al tratarse de jornadas de extensa 

duración se evidenció una disminución en referencia a la productividad. De igual 

manera, en el contexto peruano, el informe de Global Research Marketing (2020, 

citado en Grupo Verona, 2020) encontró que para el 85% de la población limeña el 

trabajo remoto demanda más horas de trabajo que las realizadas de manera 

presencial.  

Por tal situación, es fundamental llevar a cabo una serie de estrategias. Los 

autores Santiago - Torner y Rismilia Rojas-Espinosa (2021) recomiendan que se 

deben tomar en cuenta una serie de estrategias y prácticas organizacionales que 

permitan acortar la jornada laboral y aumentar la flexibilidad. Dichas estrategias 

podrían basarse en la optimización del tiempo, como por ejemplo reducir una larga 
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jornada a un menor número de horas y/o días, eliminar las reuniones largas y 

correos que no sean estrictamente necesarios. En la actualidad, los resultados de 

esta práctica han repercutido positivamente en la productividad y motivación de los 

empleados. Por ejemplo, empresas como Microsoft Japón redujeron la jornada de 

trabajo a cuatro días y obtuvo un incremento de productividad de aproximadamente 

40%. La empresa Software DELSOL, situada en España, fue la primera en 

implementar en este país la jornada laboral de cuatro días y conllevó a grandes 

beneficios como una mayor fuerza laboral y una mejora en las condiciones laborales 

de los trabajadores.  

También, múltiples investigaciones brindan una serie de propuestas para 

trabajar los niveles de engagement laboral a nivel individual y grupal durante el 

teletrabajo. La técnica de atención plena resulta ser una práctica clave para 

potenciar el compromiso del empleado, por lo que es importante tomarlo en 

consideración para la formación de programas de bienestar, desde el Área de 

Recursos Humanos de la organización, así como velar por el cuidado de su Salud 

Mental, sobre todo en el contexto de pandemia en el que aún nos encontramos 

inmersos. Pattnaik y Kesari (2020) encontraron que la práctica del mindfulness 

(atención plena) promueve la mejora del engagement de los trabajadores, ayudando 

a que permanezcan enfocados y productivos, además de fomentar una sólida 

experiencia laboral y profundizar su creatividad. El estudio de Benjamin (2020) 

reveló que las relaciones interpersonales con los compañeros de trabajo, los 

objetivos de equipo claramente establecidos y la autonomía son tres variables que 

aumentan la participación y el compromiso de los empleados en entornos virtuales. 

De manera similar, el estudio “Trabajo Remoto: hacer de necesidad virtud” 
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realizado por Oszlak (2020) argumenta que son cuatro los puntos clave para lograr 

un trabajo remoto de éxito: establecer objetivos claros, definir los puestos 

descifrables, legitimar el procedimiento y estimar su rendimiento. 

Asimismo, la consultora chilena de Gestión de Capital Humano, Circular 

HR (2020) propone recomendaciones como definir un espacio físico de trabajo e 

identificar los elementos de distracción, asegurar contar con todas las TICs 

necesarias, seguir una estructura, mantener una conexión constante con el equipo 

de trabajo, colocar cierto nivel de presión frente a nuestro trabajo, realizar un listado 

de tareas diarias y asegurar un descanso de manera efectiva. Por otra parte, el 

estudio de Coghlan y Kim (2020) confirmó que el apoyo del supervisor no se 

relaciona de manera positiva con el engagement, al igual que el estudio de Van 

Zoonen (2021), quienes señalaron que la confianza en los compañeros y en los 

supervisores no favorece la adaptación al trabajo a distancia. Esto podría deberse a 

que la mayoría de los supervisores no se encontraban preparados para desempeñar 

este papel dentro del contexto de 'la nueva realidad' ya que no habían gestionado 

equipos bajo la modalidad de teletrabajo anteriormente. De manera contraria, López 

et al (2014) en una investigación previa a la pandemia, argumentan que una mayor 

relación con el supervisor (jefe directo) sí se encuentra entre los principales 

beneficios del trabajo remoto. 

Esta situación resulta entendible puesto que muchos de los colaboradores 

tampoco habían tenido alguna experiencia de teletrabajo previo a la pandemia, por 

lo que la visibilidad del valor del rol del supervisor puede haber disminuido. Es 

indiscutible que un sistema de trabajo ya planificado y establecido previamente es 

un escenario disímil al que hubo a raíz de la pandemia; puesto que este surgió de 
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forma repentina y son muy pocas las empresas se encontraban realmente preparadas 

para este cambio. 

Frente a ello, se evidenció la necesidad de una respuesta rápida por parte de 

las compañías, de manera que logren brindar los recursos necesarios a través de la 

creación de nuevas tecnologías y la promoción de sistemas de información de alta 

velocidad (plataformas virtuales modernas y aplicativos personalizados) que 

faciliten la experiencia del trabajo remoto al personal administrativo, enfatizando 

en aquellos que presentan dificultades en cuanto a el manejo de la tecnología. El rol 

de los líderes es entender que no todos los trabajadores se encontrarán 

familiarizados con las diversas herramientas, plataformas y aplicaciones, pero que 

todo es cuestión de aprendizaje y tiempo. 

De la misma manera, es importante recordar que el apoyo de la organización 

no debe reducirse únicamente a un apoyo técnico de dotación de recursos 

tecnológicos, nuevas políticas y resolución de incidencias, sino también debe 

orientarse a estandarizar los espacios de trabajo y adecuar las exigencias de toda 

índole a los colaboradores de acuerdo con las diversas posibilidades y 

circunstancias en las que cada uno se encuentra.  

Finalmente, el líder del Trabajo Remoto debe ser capaz de descubrir y 

generar talento en los trabajadores, difundir confianza, crear redes de relaciones y 

contexto, transmitir conocimiento y formación, gestionar la incertidumbre, 

fomentar la creación de equipos y culturas nuevas de manera virtual. En base a lo 

encontrado, es de carácter de urgencia que todos los miembros de cada empresa se 

comprometan a trabajar en el proceso de adaptación a esta nueva realidad de trabajo 
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que llegó a instalarse de forma casi permanente y que exige adoptar nuevas 

prácticas laborales modernas. 

2.5.  Impacto teórico y social del tema  

En referencia al impacto teórico del tema para el área de la psicología 

organizacional, la investigación documental nos permite comprender a mayor 

profundidad como la variable de Engagement Laboral en el contexto del Trabajo 

Remoto se encuentra estrechamente relacionada con el capital psicológico del ser 

humano. De manera particular, según Wang et al (2017), el concepto de capital 

psicológico con el engagement en el trabajo ha despertado un especial interés, ya 

que este último mantiene una relación positiva con componentes del capital 

psicológico como la autoeficacia, la resiliencia, características personales y 

variables psicológicas de los colaboradores (Cárdenas y Jaik, 2014; Rodríguez- 

Muñoz y Bakker, 2013). 

De igual manera, resulta fundamental para la psicología estudiar esta 

temática ya que aporta en el conocimiento en el área de la Psicología Positiva 

Organizacional, el cual aún es reducido. La Psicología Positiva Organizacional 

(POP), perteneciente a una de las corrientes más recientes de la psicología, tiene 

como objetivo descubrir los factores que forman parte de una vida profesional plena 

a todo nivel, promoviendo que los colaboradores se encuentren física y 

psicológicamente saludables (Salanova et al, 2016). Su importancia en este estudio 

radica en que los creadores del término engagement, Salanova y Schaufelli (2004) 

lo señalan precisamente como el núcleo de la Psicología Positiva, debido a que 

representa un instrumento muy poderoso para los gestores del Área de Recursos 

Humanos, quienes están a cargo de llevar a cabo una serie de estrategias para 
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fomentar su crecimiento en la fuerza laboral. 

En relación con el impacto social del tema en cuestión, este podrá ser 

empleado para futuras investigaciones que busquen evidenciar la importancia de 

implementar en las empresas actividades y estrategias enfocadas a aumentar el 

engagement en la modalidad de Trabajo Remoto.  

Adicional a ello, la investigación en mención también tiene un impacto en 

el ámbito familiar, uno de los pilares de la vida personal de los trabajadores y que 

presenta consecuencias tanto positivas como negativas en el contexto de trabajo 

remoto, especialmente durante la pandemia, a raíz de factores como la 

implementación de las medidas de aislamiento, el cierre de las instituciones 

educativas y el temor al contagio (Contract Workplaces, 2020). 

Según un informe realizado por ADP Research Institute (Richardson, 2021) 

al explorar los mayores retos que surgieron en este contexto, se encontró que la 

situación más destacada en América Latina fue encontrar el equilibrio entre las 

necesidades familiares y del trabajo, además de la conservación de la salud y la 

gestión del estrés. De hecho, alrededor del 15 % de los padres que trabajan declaró 

que ellos o alguien en su hogar dejaron de trabajar de manera voluntaria a raíz de 

la pandemia. Por otro lado, diversas investigaciones señalan que trabajar desde casa 

reduciría el estrés y el conflicto entre el trabajo y el hogar; contrariamente, 

aumentaría el compromiso y rendimiento laboral (Delanoeije & Verbruggen, 2020, 

citado en Herrera (2021)). Precisamente, se señala al engagement como una 

variable que interactúa de manera positiva entre los efectos negativos que pueda 

ocasionar el trabajo remoto y el equilibrio entre la vida laboral y personal, puesto 

que su presencia disminuye la percepción de desequilibrio que pueda haber entre 
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ambos. 

Además, brindará un aporte social relacionado al contexto peruano puesto 

que permitirá responder a una de las actuales problemáticas a nivel organizacional 

en el país: el bajo nivel de engagement laboral, el cual repercute en la salud tanto 

física como mental de los trabajadores y se encuentra altamente relacionada con 

variables psicológicas positivas como lo son el compromiso, la motivación y la 

satisfacción laboral. Además, se evidencia que influye de manera positiva en el 

equilibrio entre la vida laboral y familiar, ya que a mayor engagement se atenúan 

los efectos negativos del trabajo remoto. 

Por último, esta investigación tendrá un impacto positivo en el rol del 

psicólogo organizacional desde las funciones que realiza en su día a día, como, por 

ejemplo, la creación de políticas y acciones para aumentar el bienestar laboral, los 

beneficios y estrategias de compensación, el reconocimiento de logros, el 

fortalecimiento del clima y la cultura organizacional, entre otros. En especial, 

favorecerá en la creación de iniciativas para trabajar en los factores asociados a un 

performance positivo en el trabajo, entre ellos se podrían considerar charlas, 

conferencias y talleres con expertos en el tema de la Psicología Positiva, espacios 

de recreación en el centro laboral (como pausas activas), beneficios relacionados a 

actividades físicas y de alimentación saludable, la gestión de la evaluación de 

desempeño, servicios de asistencia psicológica, programas de capacitación y 

entrenamiento en el tema y canales de comunicación que fortalezcan la conexión 

entre el personal.  
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3. CONCLUSIONES  

El engagement laboral es conceptualizado como aquella condición 

psicológica positiva y satisfactoria que posee el trabajador, compuesta por 3 

dimensiones que permiten entender a mayor detalle esta variable. Asimismo, el 

trabajo remoto representa la ejecución de las actividades laborales en un lugar ajeno 

a la organización a través del uso de las Tecnologías de Información y las 

Organizaciones (TICs).  

Las personas que trabajaron bajo la modalidad remota en circunstancias 

previas a la pandemia evidenciaron en su mayoría un mayor nivel de engagement 

reflejado en un mayor sentido de libertad, flexibilidad, una comunicación positiva 

entre el equipo y un balance entre la vida personal y profesional, además sus 

recursos personales fueron gestionados de manera positiva. En cambio, en el 

contexto de pandemia, los niveles del engagement dentro de esta modalidad laboral 

varían según el contexto, sobre todo organizacional, en el cual se desarrolla, ya que 

los recursos fueron gestionados de diferente manera. Además, el proceso de 

adaptación del personal requiere mucha más supervisión por parte de la empresa 

que en condiciones previas a la pandemia.  

Actualmente, la herramienta más utilizada para medir el engagement es el 

UWES-17. El uso de este cuestionario en las investigaciones genera óptimos 

resultados en relación con la persistencia y entusiasmo, así como un manejo más 

positivo del contexto laboral. Se sugiere desarrollar y validar nuevas herramientas 

de evaluación que permitan medir la variable engagement contextualizándolas y 

estandarizándolas en el contexto nacional. 
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Además, se ha optado por realizar investigaciones tanto de enfoque 

cuantitativo como cualitativo para enriquecer los hallazgos. Se recomienda realizar 

mayores estudios de corte cualitativo utilizando entrevistas y/o grupos focales para 

recolectar información, que permitan tener datos más concretos y nuevas 

herramientas que se adecuen a las múltiples situaciones que puedan surgir al 

trabajar de manera remota. Adicionalmente, las variables relacionadas al 

engagement, beneficiosas para la organización, son una cultura organizacional de 

apertura, una relación recíproca entre los procedimientos de beneficios y 

compensación, el reconocimiento de logros, una comunicación positiva y una 

adecuada retroalimentación. Asimismo, tienen un impacto positivo a nivel personal, 

reflejados en la productividad, la autoeficacia y las oportunidades de crecimiento 

profesional. 

 A partir de lo mencionado, se concluye que las estrategias para 

mejorar o mantener el nivel de engagement laboral en el trabajo remoto deben 

considerar una gestión eficiente de los recursos personales; tales como la 

optimización del tiempo y cuidado de la salud mental; profesionales, como el 

establecimiento de objetivos, relación con el equipo de trabajo y un buen liderazgo, 

alineado tanto a las personas como a los objetivos de la organización. Ello 

propiciará obtener ventajas sólidas y sostenibles en el tiempo, un aporte de gran 

valor para toda empresa que lo logre adquirir. De igual manera, resulta 

imprescindible considerar el papel del área de Recursos Humanos y del líder para 

la dirección de la Cultura y Clima Organizacional en un contexto digital y remoto.  

También, considerar las diferencias generacionales en futuras 

investigaciones, la variable de la edad puede influir en la manera de gestionar el 
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trabajo remoto. Además, se podría tener en cuenta los factores de personalidad para 

conocer su influencia en el nivel de engagement. 

Finalmente, para la presente investigación se han considerado las siguientes 

limitaciones: el escaso material de investigación en revistas indexadas acerca del 

engagement laboral dentro del trabajo remoto en el contexto previo a pandemia, se 

encontró en su mayoría material acerca de variables relacionadas al engagement. 

Por otra parte, tener un solo instrumento para medir la variable puede limitar la 

investigación puesto que se analiza la temática desde una única perspectiva. 
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