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Resumen

Las empresas tecnologicas se enfrentan a un escenario complejo de atraccion y retencion de talento,
agravado por la intensa demanda de empleados tecnologicos quienes se caracterizan por su alta cualificacion
y su perfil exigente. En este estudio, se analiza cuantitativamente la relacion entre la antigiiedad del trabajador
en la empresa y su implicacion con la misma, a partir de la dimension de implicacién organizativa del modelo
DOCS de Denison y sus subdimensiones: Desarrollo de capacidades, empoderamiento y trabajo en equipo.
El enfoque se circunscribe a una empresa tecnologica lider europea, donde la antigiiedad del trabajador en
la empresa tiende a incidir negativamente en la implicacion organizativa del capital humano. Los resultados
sugieren la existencia de un “efecto luna de miel” que se diluye con el tiempo y favorece la insatisfaccion.
Asimismo, el burnout tecnolégico se presenta como otro factor explicativo que ayuda a comprender
la desmotivacion y el abandono de la organizacion por parte de empleados con mayor antigiiedad. Este
estudio en conclusion, evidencia que una inadecuada gestion de la implicacion organizativa puede ocasionar
consecuencias nefastas, tanto en el clima laboral como en la pérdida de talento tecnologico.

Palabras clave: Implicacién organizativa; antigiiedad laboral; cultura organizativa; sector tecnologico;
modelo DOCS.
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Relacion entre la antigiiedad y la implicacion organizativa: Un enfoque en empresas
tecnologicas
Pérez-Alfonso, Lorena, Alabau-Tejada, Nuria; Broseta-Dupré, Bruno

Relationship between seniority and
organizational involvement: A focus on
technology companies

Abstract

Technology companies face a complex situation of attracting and retaining talent, aggravated by the
intense demand for technological employees who are characterized by their high qualifications and demanding
profile. In this study, the relationship between the length of service of the employee in the company and his/
her involvement with it is quantitatively analyzed, based on the organizational involvement dimension of
Denison’s DOCS model and its subdimensions: Capacity development, empowerment and teamwork. The
focus is limited to a leading European technology company, where the length of service of the employee in
the company tends to have a negative impact on the organizational involvement of human capital. The results
suggest the existence of a “honeymoon effect” that fades over time and favors dissatisfaction. Likewise,
technological burnout is presented as another explanatory factor that helps to understand the demotivation
and abandonment of the organization by employees with more seniority. This study, in conclusion, shows that
inadequate management of organizational involvement can cause disastrous consequences, both in the work
environment and in the loss of technological talent.

Keywords: Organizational involvement; seniority; organizational culture; technology sector; DOCS model.

Introduccién la antigiiedad del empleado en una empresa
puede repercutir en la implicacion organizativa
En la actualidad, las empresas de los trabajadores de formas divergentes.

tecnologicas se enfrentan al reto de retener
y motivar a una plantilla conformada
por profesionales altamente cualificados,
ambiciosos y rigurosos, quienes ademas
disponen de multiples oportunidades en
el mercado laboral. En este escenario, la
Cultura Organizativa (CO) adquiere un papel
destacado, pues influye tanto en la satisfaccion
de los empleados como en su permanencia
dentro de la empresa (Serrano, Lopez y
Garcia, 2015; ICONIQ, 2021; De La Rada et
al., 2024).

De manera especifica, la implicacion
organizativa se presenta como uno de los ejes
centrales de la CO, al abarcar dimensiones
como el desarrollo de capacidades, el
empoderamiento y el trabajo en equipo. Estas
contribuyen a la construccion de capacidades
humanas, al compromiso organizativo y a la
responsabilidad de los empleados (Denison y
Mishra, 1995; Denison y Ko, 2016).

Diversos autores como Fischer (2008);
y, Schlichter y Nielsen (2022), sefialan que
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Por un lado, algunos autores reportan una
correlacion negativa, aludiendo a factores
como la monotonia, la falta de estimulos, el
estrés o la resistencia al cambio. Por otro lado,
existen investigaciones que describen efectos
positivos, sustentados en la consolidacion de
redes internas, el dominio de los procesos o la
identificacion con la mision de la organizacion
(Larson y Fukami, 1984; Wright y Bonett,
2002).

En el ambito tecnoldgico, estas
discusiones revisten una importancia aun
mayor, dado que la alta competitividad,
la sobrecarga de trabajo y la necesidad
de actualizacion constante del empleado
tecnologico, demandan una gestion estratégica
del talento que considere las particularidades
de la antigiiedad.

Sobre la base de este marco, el presente
estudio tiene como objetivo examinar la
relacion entre la antigiiedad de los empleados
en una empresa tecnoldgica y su nivel de
implicacion organizativa con la misma. Con
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ello, se pretende identificar los factores que
favorecen o dificultan la motivacion en el largo
plazo. De esta manera, se busca proporcionar
a la direccion estratégica herramientas para
motivar a una plantilla tecnolégica singular,
dada su naturaleza.

1. Fundamentacion teorica

1.1. Cultura organizativa en el
contexto tecnologico

La CO puede entenderse como el
conjunto de supuestos, valores y creencias
compartidos que orientan la conducta de los
miembros de una organizacion (Schneider
et al., 2013). Diversos estudios subrayan la
influencia de la CO en la satisfaccion laboral, la
retencion de talento y la reputacion corporativa
(Abane, Adamtey y Ayim, 2022; Tadesse y
Debela, 2024), relevancia que se acentlia
en el sector tecnologico a causa de la alta
especializacion de sus trabajadores y la intensa
competitividad del mercado (Rodriguez, 2019;
Nayanathara y Karunarathne, 2021).

En este ambito, el modelo DOCS
(Denison y Mishra, 1995) describe la CO a
través de cuatro dimensiones: Consistencia,
implicacion, adaptabilidad y mision. Esta
investigacion centra su atencion en la variable
implicacion organizativa, la cual se refiere
al grado de identificacion, compromiso
y participacion de los empleados con los
objetivos, la cultura y las practicas de la
empresa, reflejando el vinculo entre el
individuo y la organizacion a la que pertenece.

Asimismo, la implicaciéon organizativa
maneja las creencias y suposiciones de los
empleados desde un punto de vista interno
y flexible de la empresa. Este concepto
comprende las subdimensiones de trabajo
en equipo, empoderamiento y desarrollo de
capacidades. Las mismas inciden de forma
directa en la motivacion, el clima laboral y
la capacidad de respuesta de la organizacion,
aspectos que revisten un caracter critico para
la permanencia del trabajador tecnologico y
la gobernanza de las empresas tecnologicas
Licencia de Creative Commons
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(Denison, Nieminen y Kotrba, 2014).

El empleado tecnoldgico en empresas
del sector de Tecnologia de Informacion
y Comunicacién (TIC), suele presentar un
alto nivel de cualificacion, motivado por la
necesidad de innovacion constante y por la
exigencia de estar al dia en herramientas y
metodologias que evolucionan rapidamente.
Este perfil, se caracteriza por su interés
en desafios intelectuales, la busqueda
de autonomia y la valoracion de la
retroalimentacion constructiva en entornos de
liderazgo transformacional, que promuevan
la colaboracion y la toma de decisiones
compartidas (Canal et al., 2023; De La Rada
et al., 2024.

Al mismo tiempo, demanda
oportunidades de formacion continua, planes
de carrera claros y un ambiente laboral que
fomente la creatividad y la flexibilidad. Dado
que el mercado tecnoldgico es sumamente
competitivo, estos profesionales esperan una
gestion organizativa que reconozca sus logros
y potencie su talento, de modo que puedan
mantener un alto compromiso a lo largo del
tiempo con su organizacion (Morato, Sanchez-
Cuadrado y Fernandez-Bajon, 2016).

Cabe considerar como un riesgo
en estos perfiles, el uso prolongado de
herramientas tecnologicas y plataformas
especializadas, puesto que pueden generar
un desgaste significativo, manifestado en
fatiga digital, saturacion de informacion o
dificultades para desconectarse de un entorno
laboral competitivo. Esto puede afectar tanto
al equilibrio entre vida personal y profesional,
como a la salud mental y fisica del trabajador
(Rodriguez, 2019).

En este contexto, la retencion del
talento se erige como un objetivo estratégico
ineludible, pues los indices de abandono en el
sector tecnologico superan el 15% y mantienen
una tendencia creciente (Comision Europea,
2022). Aun con el sostenido incremento de
los ingresos en la industria, estimado entre un
13% y un 18%, la permanencia media de los
empleados suele abarcar apenas de uno a tres
afios (Sterling, 2022).

Este fenomeno se evidencia en
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compaiias denominadas “Big Tech”, entre
las que se encuentran organizaciones como
Google, Uber o Dropbox, donde la estancia
media de los profesionales oscila entre 1,1
y 2,1 afios. ICONIQ (2021), conceptualiza
esta situacion como una “crisis de retencion
tecnologica”, estrechamente vinculada con la
insatisfaccion laboral, la falta de perspectiva
de ascenso, la ausencia de un proposito claro y
la competitividad salarial (Van Dijk y Swaen,
2003; Beltran et al., 2024).

Consecuentemente, los trabajadores
tecnologicos suelen considerar decisivos
factores como la reputacion y los valores
corporativos. También, la existencia de
trayectorias profesionales definidas y de
programas de formacion son clave, sin dejar
de lado la relevancia de la remuneracion
competitiva y las compensaciones (Schwab,
2016). Dada esta realidad, la CO adquiere
un papel crucial para sostener la motivacion
y el compromiso de estos profesionales,
en particular a través de la implicacion
organizativa, que se configura como un motor
fundamental para lograr la retencion de talento
(Ying et al., 2022).

1.2. Antigiiedad del empleado y su
efecto en la implicacion organizativa

Segiin Vargas (2020), la antigliedad se
entiende como el tiempo que un individuo
permanece en una organizacién, se ha
identificado como una variable determinante
de la motivacion y el compromiso de los
trabajadores. Por un lado, los empleados con
mayor permanencia en la empresa dominan
los procesos con mas eficacia, establecen redes
de contacto solidas y asumen el liderazgo
en proyectos estratégicos (Fischer, 2008;
Schlichter y Nielsen, 2022). No obstante,
a medida que transcurre el tiempo, algunos
trabajadores experimentan una disminucion en
la motivacion, una mayor resistencia al cambio
y un desgaste paulatino (Schneider, Ehrhart y
Macey, 2013).

La aparicion de conflictos latentes, la
merma en la creatividad y la instauracion de
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rutinas poco desafiantes, son factores que
pueden explicar dicha tendencia (Ying et al.,
2022). En el sector tecnoldgico, este fenomeno
tiende a acentuarse debido al dinamismo de su
entorno y a la alta demanda de profesionales
especializados (Comision Europea, 2022).
Asi, el trabajador tecnolégico, inicialmente
atraido por la innovacion y la flexibilidad
cultural de la empresa, puede atravesar una
“luna de miel” que termina disipandose con
el paso del tiempo. Especialmente, cuando
las expectativas profesionales no se ven
satisfechas y la gestion organizacional no
aborda de forma estratégica la retencion de
talento (Xiong et al., 2024).

A este respecto, la implicacion
organizativa constituye un factor esencial para
explicar como la antigiiedad del empleado
en la empresa incide en la dinamica laboral.
Estudios como el de Xiong et al. (2024),
subrayan que la implicacion organizativa
tiende a aumentar durante los primeros afios de
contratacion, siempre y cuando la organizacion
ofrezca oportunidades de desarrollo, un clima
de colaboracion y un liderazgo participativo.

Sin embargo, ante la carencia de planes
de formacion, la rigidez de estructuras internas
o la inadecuada atencion a las necesidades
individuales, la implicacion organizativa, en
sus tres subdimensiones, se va erosionando
paulatinamente. Incluso aparece el desgaste
o burnout, lo que resulta especialmente
problematico en las empresas tecnologicas,
donde la innovacion y la competencia exigen
una gestion continua de la CO y del talento.

El burnout, entendido como un estado
de agotamiento fisico y emocional derivado
de un estrés laboral prolongado (Maslach,
2009; Salvagioni et al., 2017; Pujol-Cols,
2021; Flores, Alcivar y Palma, 2023), adquiere
rasgos particulares en el sector tecnologico
(Orellana-Daube, 2020). La necesidad de
actualizacion continua, la competitividad
y la hiperconectividad contribuyen a la
aparicion de un desgaste especifico, a
menudo descrito como “burnout tecnoldgico”
(Trevifio et al., 2019; Ajayi y Udeh, 2024;
Gavilanes et al., 2024). Por consiguiente, si la
organizacion no responde con estrategias de
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formacion, autonomia y trabajo en equipo, el
trabajador tecnoldgico se expone al riesgo de
desconectarse de sus objetivos y compromisos
corporativos, lo cual puede culminar en un
deterioro en las relaciones laborales.

En lo que respecta al trabajo en equipo,
se define como la coordinacion y colaboracion
de esfuerzos que exige una comunicacion
eficaz (Wright y Bonett, 2002; Cardona y
Trejos, 2020). De acuerdo con el modelo
psicosocial y estratégico HERO (Salanova et
al., 2013), este elemento repercute de forma
directa en la productividad y en la motivacion
de los empleados tecnoldgicos (Gil-Beltran,
Llorens y Salanova, 2020; Sein-Echaluce
et al.,, 2021). Cuando la empresa descuida
la promocion de metodologias agiles o la
distribucion equitativa de tareas, se origina
una CO “toxica” (Ander-Egg y Aguilar, 2001,
Salanova et al., 2013; Gil-Beltran et al., 2020).
Esta CO obstaculiza la cooperacion y agrava
la pérdida de compromiso del empleado
tecnologico con el paso del tiempo.

El empoderamiento, por su parte,
consiste en otorgar autoridad y autonomia a los
empleados para la toma de decisiones (Blanco
y Moros, 2020). Este aspecto puede mejorar
si la organizacion propicia estructuras planas y
un flujo de comunicacion bidireccional (Choi
et al., 2016). No obstante, se deteriora cuando
prevalece una CO de supervision excesiva o
se ignoran las posibilidades de formacion.
Dicha carencia de renovacion deriva en la
denominada “fatiga del empleado” (Van
Dijk y Swaen, 2003), con un efecto negativo
en la productividad y en la intenciéon de
permanencia.

El desarrollo de capacidades se
entiende como el fortalecimiento continuo de
conocimientos y competencias (Denison y Ko,
2016). Este proceso cobra especial relevancia
en las organizaciones tecnologicas debido a
la rapida obsolescencia de las herramientas
y de los saberes técnicos. Mientras las
“organizaciones saludables” fomentan
la formacion constante y la planificacion
de itinerarios profesionales, aquellas con
politicas menos flexibles tienden a generar
desmotivacion y estancamiento (Salanova et
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al., 2013; Gil-Beltran et al., 2020).

De lo anterior se desprende que la
antigiiedad del empleado en una empresa
tecnologica incide de manera decisiva en la
implicacién organizativa y, por ende, en la
posibilidad de que el trabajador experimente
un efecto de burnout tecnoldgico progresivo,
sobre todo en un entorno tan exigente y volatil.
Tanto la disolucion del “efecto luna de miel”
como la proliferacion de condiciones que
propician el burnout inciden negativamente
en la motivacion, afectando al trabajo en
equipo, el empoderamiento y el desarrollo
de capacidades. En ultima instancia, esto
amenaza a la retencion de talento en estas
organizaciones.

2. Metodologia
2.1. Hipdtesis

A continuacion, se presentan las
hipdtesis de este estudio para examinar como
la antigiiedad del trabajador en una empresa
tecnolégica se relaciona con la implicacion
organizativa, entendida a partir de las
subdimensiones de desarrollo de capacidades,
empoderamiento y trabajo:

H1: El desarrollo de capacidades
del trabajador tecnologico disminuye con
el transcurso del tiempo (antigiiedad) del
empleado en la empresa

H2: El empoderamiento del trabajador
tecnologico disminuye con el transcurso
del tiempo (antigiiedad) del empleado en la
empresa

H3: El trabajo en equipo del trabajador
tecnologico disminuye con el transcurso
del tiempo (antigiiedad) del empleado en la
empresa.

2.2. Diseiio del estudio

Este estudio se realiza en una empresa
lider en el mercado tecnoldgico internacional
que ofrece  soluciones SAP,  cloud
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computing, industria digital, ciberseguridad,
comunicaciones y aplicaciones de negocio,
entre otros. Esta presente en 39 paises, aunque
su sede central esta en Espaia. Fundada en
2007 la empresa (en adelante, empresa D), ha
tenido un crecimiento orgdnico e inorganico
exponencial. Cuenta con un equipo de mas de
2.500 empleados y una facturacion anual de
mas de 200 millones de euros.

Ademas, es lider en innovacion vy
calidad, con certificaciones que lo avalan (ISO
9001, UNE 15713, entre otros). Este rapido
crecimiento, derivado fundamentalmente de
fusiones y adquisiciones, le ha llevado a generar
grandes beneficios econémicos, disponer de una
amplia plantilla especializada y tener presencia
internacional significativa en el corto plazo. Sin
embargo, esta velocidad, no ha favorecido a
la creacion de una CO unica, firme y estable.
No obstante, la empresa D considera el capital
humano como un recurso estratégico y se
encuentra actualmente inmersa en su mejora.

El contacto inicial con la empresa D se
establecié con el equipo ejecutivo y mandos
medios con el fin de conocer las instalaciones,
asi como aspectos generales derivados de la CO
de la empresa, incluyendo procesos, manuales
y protocolos. Posteriormente, se utilizo
como técnica cuantitativa el cuestionario, en
concreto el del Modelo DOCS desarrollado
por Denison y Mishra (1995). Puesto que el

estudio que ocupa se realiza en espafiol, se
acude a Bonavia, Prado y Garcia-Hernandez
(2013), autores los cuales que traducen el
Modelo DOCS de Denison original al espafiol,
revisando su fiabilidad y validez.

Ademas, la eleccion de este cuestionario
se considera relevante debido a su amplia
aceptacionenareade estudioy es especialmente
adecuado para medir la dimension de
implicacion organizativa de los empleados en
empresas tecnologicas (Denison y Ko, 2016).
El cuestionario consta de tres apartados: (I)
Variables de clasificacion (antigiiedad, género,
nivel educativo, generacion, entre otros), (II)
dimension de implicacion organizativa, y (I1I)
preguntas abiertas.

Para la medicion de la variable
antigiiedad, se utilizaron los siguientes rangos
tiempo de permanencia en la empresa: < 1 aflo,
2-3 aflos y 4 o mas aflos, puesto que captan las
diferencias en la asimilacion de CO a lo largo
del tiempo. Ademas, se midi6 la implicacion
organizativa de los empleados a través de
las subdimensiones de trabajo en equipo,
empoderamiento y desarrollo de capacidades,
utilizando 15 items del Modelo DOCS, los
cuales fueron evaluados mediante una escala
Likert de cinco puntos, siendo 1 totalmente
en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo
(Bonavia et al., 2013), tal como se muestra en
el Cuadro 1.

i Cuadro 1
Items para medir la dimension de implicacion organizativa: Modelo DOCS de
Denison

Subdimension: Desarrollo de capacidades

La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas

Se les proporciona capacitacion a los/as futuros/as lideres del equipo

La empresa invierte en el desarrollo de las capacidades de sus miembros

La capacidad de las personas es vista como una ventaja competitiva

Surgen problemas por no tener las habilidades necesarias para hacer el trabajo

Subdimension: Empoderamiento

La mayoria de los/as miembros estan muy comprometidos/as con su trabajo

Las decisiones se toman en el nivel que dispone de la mejor informacion

La informacion se comparte ampliamente y se puede conseguir la que se necesita

Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en su area

La planificacion del trabajo es continua e implica a todos/as en algiin grado
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Cont... Cuadro 1

Subdimensién: Trabajo en equipo

Se fomenta activamente la colaboracion entre los diferentes equipos

Trabajar en el area a la que pertenezco es como ser parte de un equipo

Estamos acostumbrados a trabajar en equipo

Los equipos y no los/as individuos/as son los/as principales pilares empresariales

Cada persona entiende la relacion entre su trabajo y los objetivos empresariales

Fuente: Elaboracion propia, 2024 a partir de Bonavia et al. (2013).

Para realizar el estudio cuantitativo se
considerd adecuado un muestreo probabilistico.
La poblacion universal considerada en esta
investigacion ascendia a n=1.000 personas, de
las cuales se obtuvo una muestra final de n=487
individuos. El nivel de confianza se establecid
en el 96% y el margen de error en el 4%. Un
calculo MAS (Muestreo Aleatorio Simple),
indicaba que para garantizar resultados con
significancia estadistica era necesario contar
con al menos n=398 individuos, por lo que
la cifra de n=487 individuos supera el umbral
minimo requerido.

El estudio se llevo a cabo del 13 al 26 de
septiembre de 2022 mediante un cuestionario
recogido en Google Forms y se distribuyd
en formato de enlace y codigo QR entre la
muestra. Durante el estudio se hizo constar
la anonimidad del cuestionario y se excluyo
de la muestra al equipo directivo para evitar

sesgos. Para el analisis de los datos se utilizd
el software estadistico SPSS v.29, mediante
el cual se realizaron pruebas descriptivas,
pruebas no paramétricas y de robustez de
varianza.

3. Resultados y discusion

A continuaciéon, se presentan los
resultados obtenidos donde se ilustra la
relacion entre la implicacion organizativa, a
través de sus tres subdimensiones, y la variable
de antigliedad del empleado tecnologico en la
empresa. En la Tabla 1, se muestran diversos
analisis: Descriptivos (medias aritméticas
individuales y colectivas), una prueba no
paramétrica (ANOVA) y la prueba de robustez
Brown-Forsythe.

Tabla 1
Analisis de la relacion entre implicacion organizativa y antigiiedad en la empresa
Antigiiedad en la cialde T Prueba de
Subdimensiones e subdimensién x  general de ANOVA Brown-Forsythe
empresa (rangos) P q o " "
antigiiedad subdimensién F Sig. F Sig.
1) <1 afio 3,67
Capacidad 2-3 afios 3,49 3,51 8219 <05 14817 <001
desarrollo 4afios 0 + 3,38
<1 afio 4,05
(H2) s
Empoderamiento 2-3 afios 375 3.80 14398 <05  13.108 <001
4 afios 0 + 3,62
<1 afio 4,19
(H3) -
Trabajo en equipo 2-3 afios 3.95 3,97 12,552 <05 8460 <001
4 anos o + 3,78

Nota: *Mide el grado medio de acuerdo con la subdimension (escala Likert de 1 al 5) por rango de antigiiedad
(<1 afo, 2-3 afios 0 2-3 afios); ** Mide el grado medio general de acuerdo con la subdimension (escala Likert
de 1 al 5).

Fuente: Elaboracion propia, 2024.
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De la Tabla 1, se desprende que a
medida que aumenta la antigiiedad del
empelado tecnoldgico en la empresa, hay una
disminucion en la implicacion organizativa
relacionada con el trabajo en equipo (<1
aflo: p=4,19 sobre 5; 2-3 afios: p=3,95
sobre 5; 4 afios o mas: pu=3,78 sobre 5). De
manera similar, en el empoderamiento de los
empleados se demuestra una reduccion en su
nivel de implicacion organizativa en funcion
de su antigiiedad (<1 afo: p=4,05 sobre 5; 2-3
aflos: u=3,75 sobre 5; 4 afios o mas: p=3,62
sobre 5). Esta tendencia también se observa en
el desarrollo de capacidades, con una notable
disminuciéon de la implicaciéon organizativa
a medida que aumenta la antigiiedad de los
empleados (<1 afio: p=3,67 sobre 5; 2-3 afios:
u=3,49 sobre 5; 4 aflos o mas: p=3,38 sobre 5).

Ademas, se observa que el desarrollo
de capacidades es la subdimension de la
implicacion organizativa mas afectada por
el efecto de la permanencia en la empresa
(1=3,51 sobre 5); mientras que el trabajo en
equipo es el menos afectado (u=3,97 sobre 5),
como muestran las medias generales de cada
subdimension. La prueba ANOVA confirma
que existen diferencias significativas en
todas las subdimensiones de la implicacion
organizativa de los empleados tecnologicos
en relacion con el nivel de antigiiedad en
la empresa. La prueba de robustez de la
varianza de Brown-Forsythe asi lo respalda.
Los resultados anteriores permiten aceptar las
hipétesis H1, H2 y H3.

Conclusiones

Los resultados de este estudio evidencian
que la antigiiedad del trabajador tecnologico en
la empresa D tiende a relacionarse de manera
negativa con la implicacion organizativa
en sus tres subdimensiones: Desarrollo de
capacidades, empoderamiento y trabajo en
equipo. Este hallazgo contrasta con algunas
propuestas que relacionan la permanencia
prolongada con un mayor dominio de los
procesos y redes de contacto, pero se alinea
con visiones que seflalan el surgimiento de
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desgaste y resistencia al cambio con el paso
del tiempo.

El caracter altamente cualificado del
empleado tecnologico de la empresa D,
caracterizado por expectativas elevadas de
formaciéon y autonomia, se convierte en un
elemento critico cuando las oportunidades de
crecimiento no se adecuan a sus necesidades
o cuando las estructuras jerarquicas limitan su
empoderamiento.

Bajo la presion de entornos VUCAH,
con exigencias de innovacion y adaptacion
constantes, esta reduccion de la implicacion
organizativa se ve potenciada si las
organizaciones priorizan la competitividad o
la expansion sobre la gestion de personas. En
tales escenarios, y de acuerdo con el modelo
HERO, se corre el riesgo de que la CO de la
empresa D derive en comportamientos toxicos,
como la falta de metodologias agiles o la
desatencion de la colaboracion entre equipos,
con efectos negativos sobre la motivacion
colectiva.

Ademas, la intensificacion de la carga
de trabajo y la hiperconectividad favorecen
la aparicion de un desgaste definido en este
trabajo como “burnout tecnologico”. En este
escenario, la sobreexposicion a herramientas
digitales y la necesidad de permanente
actualizaciéon  generan un desequilibrio
entre las demandas del puesto y los recursos
facilitados por la empresa.

En este contexto, la prolongada
permanencia sin medidas de apoyo o
programas de desarrollo actia como factor
de desmotivacion, lo que puede reducir
la implicacion organizativa del empleado
tecnologico y dificultar la retencion de talento
en un entorno caracterizado por la rotacion
elevada. Con este estudio se pone de manifiesto
como la combinacion de factores propios de la
industria TIC (exigencias técnicas, entornos
competitivos y expectativas de autonomia)
y las carencias estructurales dentro de la
organizacion (planes de carrera insuficientes,
limitada colaboracién y escaso respaldo a
la formacién) confluyen para propiciar la
desconexion del profesional veterano.

La contribucion fundamental de este
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estudio radica en analizar la relacion entre
la antigliedad y la implicacion organizativa
en el sector tecnologico, como es el caso de
la empresa lider europea D, dada la fuga de
talento. Asimismo, otra aportacion se basa
en poner de manifiesto que la antigiiedad,
sin una estrategia clara de gestion del
talento, profundiza los retos inherentes a la
CO tecnologica y subraya la necesidad de
intervenciones orientadas al bienestar y la
formacion continua. Este enfoque amplia la
discusion sobre la gobernanza en empresas de
base tecnoldgica, incentivando una reflexion
en torno a mecanismos que, lejos de descuidar
a quienes acumulan afios de experiencia,
promuevan su pleno potencial y los involucren
de manera activa en la dindmica de innovacion.

Esta investigacion no estd exenta
de limitaciones, las cuales presentan
oportunidades para futuras lineas de

investigacion. Se recomienda observar si
existe alguna correlacion entre las dimensiones
consistencia, mision y adaptabilidad del
Modelo DOCS de Denison y la variable
antigiedad. Ademas, en relacion con la
metodologia, aunque el estudio cuenta con una
muestra extensa, se aconseja incrementar su
tamafio y buscar la internacionalizacion de los
resultados. También se sugiere el disefio de un
estudio longitudinal para observar la evolucion
de la muestra un afo después de la medicion
inicial y poder encontrar fases criticas de
la “luna de miel”. Asimismo, para obtener
resultados mas robustos, se recomienda una
metodologia mixta (estudio cualitativo y
cuantitativo).

En relacion con el burnout tecnologico,
aportaria valor la medicion de dicho fenémeno
para constatar de manera empirica su relacion
con la variable antigiiedad. Por ultimo, se
considera clave profundizar en el analisis
intergeneracional  (generacion Y  versus
generacion Z), intergénero o cargo, de manera
que se presenten resultados mas especificos.

Se recomienda que las empresas
tecnoldgicas apliquen los hallazgos de
este estudio para mejorar la implicacion
organizativa, satisfaccion de los empleados
y retener el talento tecnologico. Los equipos
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directivos deben empoderar, ofrecer formacion
y fomentar el trabajo en equipo eficaz del
trabajador tecnolégico como estratégica de
motivacion y retencion del talento.

Es clave trabajar la implicacion
organizativa desde la incorporacion de
los empleados tecnoldgicos en la empresa
tecnologica (onboarding), aclarando
responsabilidades y brindando formacion
especifica, basada en un plan de carrera
personalizado. Una estructura organizativa
horizontal facilitaria este enfoque y mejoraria
la comunicacion con un profesional exigente.
La mala gestion de la implicacion organizativa
puede derivar en burnout tecnologico, con
consecuencias negativas como depresion,
ansiedad y fatiga laboral, ademas de
repercusiones econdmicas desfavorables para
la empresa, como absentismo laboral y menor
productividad.
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