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RESUMEN

El objetivo general de este estudio consiste en determinar los estilos de liderazgo
preponderantes para la efectividad en el trabajo remoto. Actualmente, no existe un consenso
sobre el estilo del liderazgo, a partir de sus caracteristicas, que pueda adoptarse y que
garantice la efectividad en el trabajo remoto. Para lograrlo, se considerd como estrategia la
revision sistematica de articulos arbitrados. En estos, de una manera ordenada y coherente,
se analizaron las diversas posturas relacionadas a las teorias que existen sobre el liderazgo,
sus estilos, sus caracteristicas y acerca de la modalidad del trabajo remoto. La metodologia
es cualitativa con un alcance exploratorio y un disefio especifico de revision documental. Al
ser bibliogréfico, este trabajo posee una principal limitacion: la exclusion del contexto y el
trabajo de campo. Por esta razon, este estudio es un alcance tedrico que puede ser el inicio
de futuras investigaciones. Finalmente, se concluye que no existe un consenso en la
determinacion de un estilo de liderazgo preponderante para la efectividad en el trabajo
remoto. En este sentido, algunos autores sefialan que, en la modalidad de trabajo remoto, los
estilos de liderazgo tradicionales, como el responsable, el transversal o transaccional, el
transformacional y el colaborativo, funcionan y estan presentes. Por otro lado, se encuentran
aquellos que sostienen que el liderazgo electrénico o el liderazgo tecnoldgico es el que puede

funcionar mejor en la modalidad remota.

Palabras clave: liderazgo, efectividad, trabajo remoto.



ABSTRACT

The general objective of this study is to determine the predominant leadership styles for
effectiveness in remote work. Currently, there is no consensus on the leadership style, based
on its characteristics, that can be adopted and that guarantees effectiveness in remote work.
To achieve this, the systematic review of peer-reviewed articles was considered as a strategy.
In these, in an orderly and coherent way, the various positions related to the theories that
exist about leadership, its styles, its characteristics and about the modality of remote work
were analyzed. The methodology is qualitative with an exploratory scope and a specific
document review design. Being bibliographic, this work has one main limitation: the
exclusion of context and field work. For this reason, this study is a theoretical scope that
may be the beginning of future research. Finally, it is concluded that there is no consensus
in determining a preponderant leadership style for effectiveness in remote work. In this
sense, some authors point out that, in the remote work modality, traditional leadership styles,
such as responsible, cross or transactional, transformational and collaborative, work and are
present. On the other hand, there are those who argue that electronic leadership or

technological leadership is the one that can work best in the remote mode.

Keywords: Leadership, effectiveness, remote work.



Introduccion

El liderazgo es una habilidad que siempre ha sido tomada en cuenta en las organizaciones.
Muchas de ellas consideran el éxito logrado por el estilo de liderazgo que asumen sus jefes,
quienes poseen destrezas como la comunicacién, la organizacion, la resolucién de
inconvenientes y el andlisis, asi como por la demostracién de competencias para poder
accionar frente a situaciones de cambio e incertidumbre. Asimismo, cuando se alude al
liderazgo, se considera la influencia que ejerce en el comportamiento de otras personas como
una experiencia humana. Con respecto al trabajo remoto, se trata de una forma de desarrollar
las diversas actividades laborales en un ambiente distinto al centro de labores, donde el
colaborador administra, de manera responsable, los tiempos en el desarrollo de las
actividades (Group y Organization Management, 2018; Silva, Montoya y Valencia, 2019;
Larson y Dechurch, 2020)

En el 2021, uno de los mayores retos que han tenido que enfrentar las organizaciones
a nivel mundial, bajo un criterio de sostenibilidad, es la llegada del aislamiento social
producto de la pandemia causada por la COVID-19. En este nuevo escenario, debieron
implementar el trabajo remoto, el trabajo digital o el denominado Home office. Segun la
Organizacién Internacional de Trabajo (2020), esta pandemia puso en riesgo 24.7 millones
de puestos de trabajo a nivel mundial. Esto significd un gran golpe a la economia global de
las empresas, cuyos colaboradores se expusieron al riesgo de perder su empleo.

En este contexto, investigar el tema del liderazgo en entornos de trabajo remoto es
importante, pues las organizaciones han tenido que disefiar una estrategia empresarial, de
accion rapida y eficaz, para reducir y minimizar los riesgos, a corto plazo, para los empleados
y, a largo plazo, para las empresas y la economia. En este escenario, un buen gerente (lider)

debe ejercer un liderazgo en funcion de mantener a su equipo unido y motivado ante
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cualquier situacion, sin importar las dificultades que se presenten. Por ello, el trabajo remoto
es una nueva forma de desempefiarse que implica un estilo de liderazgo, asi como
competencias y habilidades diferentes, tanto individuales como organizacionales (Richter,
2020; Orsini y Rodrigues, 2020). Ademas, la mejor manera de lograr efectividad consiste en
afrontar la realidad, asumir el control e incentivar a la comunicacion con transparencia con
todo el equipo para conocer lo que esta sucediendo en la empresa (Pacto Mundial, 2020).

En el Perd, de acuerdo con el Instituto Peruano de Economia (2020), hasta mayo del
afio 2020, se ha perdido mas de 6.3 millones de puestos de trabajo en la capital, a causa de
la llegada del nuevo coronavirus. Por esta razén, muchas empresas se han declarado en
quiebra y han despedido a sus empleados. Por su parte, otras han optado por una nueva
modalidad de trabajo: el remoto. Durante los meses de marzo y mayo del 2020, esta crisis
generd que la poblacién ocupada en Lima Metropolitana se redujera casi a la mitad, es decir,
al 47.6 %. Si se compara con el mismo periodo, en el afio 2019, existian 4’867.500 personas
empleadas; en otras palabras, 2°318.300 perdieron sus puestos de trabajo entre marzo y mayo
del 2020 (INEI, 2020). Frente a este panorama, el gobierno peruano declaré el Decreto de
Urgencia 026-2020, el cual insta a los empleadores de los centros de trabajo publicos y
privados a modificar el lugar de la prestacion de servicios de los trabajadores. La finalidad
es que desemperien sus labores en sus domicilios o lugares de aislamiento domiciliario con
equipos y medios informaticos (El Peruano, 2020). Frente a esta situacion, es importante
destacar la investigacion Benchmark-HR COVID-19 de PwC (2020). Esta indica que,
cuando inicid la crisis por la pandemia de la COVID-19, el 98 % de las empresas peruanas
asumieron el trabajo remoto. Asimismo, un 89 % planea continuar con esta modalidad de
trabajo ahora que las restricciones de movilidad ya fueron levantadas.

Como se ha mostrado, el trabajo remoto permite que los empleados desempefien sus

labores desde su vivienda. Por ello, muchos han adoptado por esta opcion para salvaguardar
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la salud de sus trabajadores en esta pandemia. En este sentido, los superiores saben que deben
adoptar un estilo de liderazgo para que la productividad de los colaboradores no se vea
afectada; sin embargo, no hay un consenso sobre cual es el que mejor para adecuarse al
trabajo remoto (Richter, 2020).

El objetivo general de este estudio consiste en determinar los estilos de liderazgo
preponderantes para la efectividad en el trabajo remoto. La razén es que no existe un
consenso sobre el estilo del liderazgo, a partir de sus caracteristicas, que pueda asumirse al
momento de liderar y que garantice la efectividad al realizar las actividades de manera
remota. En este contexto, se observan autores que plantean que el liderazgo electrénico es
un estilo que se debe adoptar al momento de gestionar el trabajo remoto por su efectividad,
pues los resultados revelan que la tecnologia de informacidn es una de las claves para inducir
importantes conductas de liderazgo en los niveles del conocimiento, el apoyo personal y la
motivacion. Ademas, posee caracteristicas identificadas como las siguientes: posibilidad de
liderar equipos virtuales, buenas habilidades comunicativas, flexibilidad para el manejo de
equipos remotos, empatia y creatividad (Esguerra y Contreras, 2016; Yong-Kwam, 2018;
Larson y Dechurch, 2020; Ledn, 2020). Asimismo, se encuentran los autores que mencionan,
con ejemplos en la historia, que muchos lideres han podido desarrollar politicas efectivas y
proactivas en épocas de crisis y pandemias. Esto ha conducido a la organizacion de manera
correcta y ha garantizado la seguridad de la salud, acompafiada con practicas de buen
liderazgo transversal, transformador y transaccional como las siguientes: apoyar
estratégicamente a la parte operativa o primera linea; crear equipos eficientes y confiables,
asi como permitir que estos sean autdnomos; evitar la administracion excesiva y que la
comunicacion sea precisa y til; nunca abandonar las buenas costumbres, como el respeto
mutuo y el bien comun; y priorizar siempre al cliente (Orsini y Rodrigues, 2020; Georgiades,

2020). En resumen, no existe un consenso respecto a cuéles son los estilos de liderazgo
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preponderantes que el directivo debe asumir para garantizar la efectividad en la realizacion
del trabajo remoto. Por su parte, los objetivos especificos de este estudio son los siguientes:
a) Analizar los estilos del liderazgo en entornos de trabajo remoto de las empresas en
la actualidad.
b) Analizar las caracteristicas que determinan la efectividad en entornos de trabajo
remoto en las empresas en la actualidad.
c) Analizar el trabajo remoto en las empresas, sus ventajas y limitaciones, asi como el
nivel de efectividad cuando ha sido aplicado en las organizaciones durante la crisis
y en los entornos cerrados en la actualidad.
d) Determinar las distintas estrategias y politicas que los stakeholders deben aplicar y
adaptarse en la ejecucion del trabajo remoto
Como estrategia de trabajo, este estudio utilizé la revision bibliogréafica de articulos,
centrada en generar una aproximacion al temay a la problemética de investigacion. Ademas,
se considero6 un periodo de busqueda especifico, orientado a extraer la informacién necesaria
para la realizacion de la investigacion. En este sentido, se trabajo con articulos Q1 y Q2,
principalmente, de autores como Esguerra y Contreras (2016), Orsini y Rodrigues (2020),
Larson y Dechurch (2020), quienes brindan informacion valiosa sobre el liderazgo, la
efectividad, asi como las estrategias y las politicas vinculadas al trabajo remoto. Asimismo,
se consideraron los articulos de lorio y Taylor (2015), Muller y Niessen (2019), Muff et al.
(2020), quienes detallan los estilos y las caracteristicas del liderazgo en entornos remotos.
También fueron relevantes los aportes de Richter (2020), Fletcher y Griffiths (2020), y Doyle
y Convoy (2020).
En consecuencia, se define al liderazgo como el compromiso de los lideres hacia sus
subalternos en la ejecucion de trabajos y proyectos virtuales, estableciendo medidas que

permitan la consecucion de logros y objetivos dentro de la organizacién (lorio y Taylor,
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2020; Grossman, 2020; Liu et al. 2020). Por su parte, el trabajo remoto se define como aquel
realizado desde un ambiente diferente a una oficina, es decir, en tiempos y lugares distintos
a los habituales, mientras desarrollan sus actividades con las mismas responsabilidades y
requerimientos (Group y Organization Management, 2018). Ademaés, se encontraron
ventajas y desventajas en las actividades laborales a distancia; sin embargo, hasta el
momento, son pocas las investigaciones que ahondan en estos criterios (Groen et al. 2018).
Por otro lado, algunos articulos pretenden demostrar que las tecnologias de la informacion
se han convertido en factores criticos que intervienen en todos los niveles de la organizacion,
de manera individual y grupal, asi como a la par de esta. Por esta razén, la situacion afecta a
la estructura y las dindmicas que se producen en su interior, lo cual incluye a los procesos
de liderazgo. Estos son transformados como resultado de las interacciones con tales
tecnologias, lo que afecta la eficiencia de los actores involucrados en el proceso (Van Wart
etal., 2016). Sin embargo, otros consideran que no hay suficiente evidencia para determinar
la efectividad del liderazgo electronico (Esguerra y Contreras, 2016; Estella, 2020).

En definitiva, es importante que se continten realizando investigaciones que puedan
aportar con la identificacion de las ventajas y las desventajas del trabajo remoto. Asimismo,
es fundamental la existencia de otros estudios que contribuyan a determinar la existencia de
un estilo de liderazgo especifico para la efectividad del trabajo remoto.

Finalmente, después de la revision bibliografica, se concluye que no existe un
consenso para determinar el estilo de liderazgo preponderante para la efectividad en el
trabajo remoto. Para llegar a este punto, se abordaron diversos estilos de liderazgo y se
profundizd en diversos enfoques. En este sentido, algunos autores sefialan que, en la
modalidad de trabajo remoto, los estilos de liderazgo tradicionales, como el responsable, el
transversal o transaccional, el transformacional y el colaborativo, estan presentes (Grossman,

2020; Orsini y Rodrigues, 2020; Georgiades, 2020). Por otro lado, se encuentran aquellos
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investigadores que sostienen que el liderazgo electronico o el liderazgo tecnoldgico es el que
puede funcionar mejor en la modalidad remota (Yong-Kwam, 2018; Fletcher y Griffiths,

2020; Larson y Dechurch, 2020; Ledn, 2020).
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Método

La investigacion desarrollada tiene un disefio general de investigacion exploratoria y
especifico documental. Este busca profundizar en el estudio propuesto por otros autores,
cuyo alcance académico ha sido reconocido y demostrado en la publicacion de los articulos
en revistas internacionales. La informacion trabajada por ellos estd basada en nuestro tema
principal: El liderazgo en entornos de trabajo remoto de las empresas en la actualidad.

De acuerdo con Gajardo (2007), para la ejecucion del trabajo, se contempld un
periodo de busqueda bibliografica general, centrado en generar una aproximacion al tema y
a la problemética de investigacion. Asimismo, se establecié un periodo de busqueda
especifico, orientado a extraer la informacion necesaria para la realizacion de la
investigacion. En funcidn de estos parametros, se realizé la bisqueda orientada a encontrar
papers de interés para la investigacion. Estos fueron filtrados con el propdsito de garantizar
que presenten las siguientes caracteristicas:

— Los trabajos de investigacion deben estar en lengua inglesa, con una antigiiedad no
mayor de cinco afios y referidos a los siguientes temas: liderazgo, efectividad y trabajo
en entorno remoto.

— Su andlisis debe basarse en datos empiricos que permitan establecer una discusion en
base a las categorias que se encuentren en su interior.

— Deben poseer un potencial que permita deducir, inferir y extrapolar factores claves de
éxito para el liderazgo, la efectividad y el trabajo en entorno remoto.

— Labdsqueda se realizé en las plataformas ELSEVIER y SCOPUS. En estas, se eligieron
articulos cientificos de calificacién Q1 y Q2. Ademas, se consideraron algunos Q3 que

tuvieran relevancia producto del tema que desarrollan.
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— Como palabras clave, se emplearon las siguientes: liderazgo, efectividad y trabajo en
entorno remoto. Como resultado, estas arrojaron 9,318 articulos relevantes.

El analisis de los articulos cientificos seleccionados permitié delimitar cuatro
grandes categorias que fueron distribuidas por grupos tematicos:

Dentro del primer subtema, se desarrollaron los estilos del liderazgo en entornos de
trabajo remoto de las empresas en la actualidad. En estos, se nombro a lorio y Taylor (2015),
Orsini et al. (2020), Grossman (2020) y Liu et al. (2020), quienes definen el liderazgo como
el establecimiento de medidas que permiten la consecucion de logros y objetivos dentro de
la organizacién. Por su parte, Lim (2018) realiza un analisis del liderazgo en equipos
virtuales, especialmente, conectados con la tecnologia de informacion para el contacto entre
los lideres y sus equipos. Como estos, existen otros aportes.

El segundo subtema se refiere a las caracteristicas del liderazgo que determinan la
efectividad en entornos de trabajo remoto. En este grupo, se encuentran los articulos de lorio
y Taylor (2015), asi como de Coombs (2020), quienes analizan el uso de la inteligencia
artificial para la automatizacién del trabajo. Para esto, evallan la efectividad de los
trabajadores. Por su parte, Muller y Niessen (2020), asi como Tzabbar et al. (2019), sostienen
que los empleados que trabajan tanto en una oficina tradicional como en una oficina en casa
(teletrabajadores) enfrentan oportunidades y confrontan riesgos relacionados con ambos
espacios laborales. Esta situacion determina la efectividad en el entorno. Para ello, definen
como pueden obtener resultados en un entorno remoto y de qué manera es posible sentirse
satisfechos. Desde otra perspectiva, Van Ward et al. (2020) sostienen que la efectividad se
mide por una buena, clara y suficiente comunicacion, asi como por un pertinente soporte del
lider y una adecuacion a los valores de la empresa. Producto de estos lineamientos, es posible

obtener los resultados esperados.
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El tercer subtema se enmarca en la revision de los conceptos del trabajo remoto en
la empresa en la actualidad. Para este grupo, se considera el estudio de Richter (2020), quien
sostiene que el trabajo remoto es una tendencia. Ademas, lo define como el uso de
herramientas digitales que permiten nuevas rutinas y habitos en su quehacer diario.
Precisamente, estas herramientas incorporan flexibilidad y apertura cuando habilitan y
soportan la variedad de las practicas de trabajo, sin la necesidad de estar en una oficina fisica.
Por ello, los colaboradores se encuentran desempefiando sus actividades laborales desde la
casa 0 el hogar. En este sentido, el trabajo remoto se estd proyectando hacia los
colaboradores, quienes deben adaptarse a estas nuevas formas de trabajo. Desde su punto de
vista, Fletcher y Griffiths (2020) afirman que los nuevos tiempos requieren una
transformacion digital obligatoria de la mayoria de los negocios. Para esto, se requieren
lideres comprometidos con la transformacion aludida. Por su parte, Groen et al. (2018)
sostienen que el trabajo remoto ofrece a los empleados la posibilidad de generar diferentes
horas de trabajo y ubicaciones. Ademas, le asigna diversos nombres, como précticas
amigables de trabajo familiar o trabajo flexible.

El cuarto subtema desarrolla las estrategias y politicas efectivas de liderazgo
aplicadas en el trabajo remoto. En este grupo, se revisan casos y ejemplos practicos aplicados
en otras realidades. Por ejemplo, la investigacion de Biron et al. (2020) sostienen que existen
empresas que han formado grupos de colaboradores a quienes han preparado para trabajar
en cualquier circunstancia. Por esta razon, se trata de grupos flexibles ante cualquier cambio
que se presente. Por su parte, Papagidianis et al. (2020) describen las diferencias desde tres
fases de tiempo sobre los desafios y las consideraciones sostenidas de la tecnologia digital

a fin de adaptar dichos aprendizajes a la realidad actual.
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Antecedentes Teoricos

Estilos de Liderazgo en Entornos de Trabajo Remoto de las Empresas en la Actualidad
En este apartado, se abordan los estilos del liderazgo para identificar las formas que
estan adoptando en la busqueda de direccion de sus colaboradores de manera remota. Debido
a que se enfrenta una situacion de cambio, en esta nueva modalidad de trabajo en entorno
remoto, el liderazgo debe procurar que la productividad de los empleados no sea afectada
producto del encierro. De alguna manera, puede existir una sensacion negativa por
encontrarse en un lugar, espacio o ambiente que no se adapta al centro de trabajo. Producto
de esta situacion, es posible que surja un blogueo ocasionado por el estrés. Esta condicion
negativa de la salud se manifiesta a causa de combinar las actividades laborares con las del
hogar. En este panorama, el conocimiento sobre las primeras debe ser incentivado por la
investigacion y la préctica (Richter, 2020).
Definicion de Liderazgo
El liderazgo se define como el compromiso de los lideres hacia sus subalternos en proceso
de ejecucidn de trabajos y proyectos virtuales. Asimismo, permite el establecimiento de
medidas que posibilitan la consecucién de logros y objetivos dentro de la organizacion.
Pueden lograrlo gracias a la habilidad de asumir la responsabilidad no solo por las acciones
propias, sino por las disposiciones del equipo de trabajo en la ejecucion de las tareas (lorio
y Taylor, 2020; Grossman, 2020; Liu et al. 2020). Por otra parte, el liderazgo también es el
nivel més alto de las capacidades jerarquicas de los ejecutivos. Asi, estas personas combinan
una marcada humildad personal con un intenso empuje profesional (Collins, 2005). Por otro
lado, el liderazgo es el proceso de influir en otros y apoyarlos para que trabajen con

entusiasmo en el logro de objetivos. Asimismo, es el factor crucial que ayuda a que los
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individuos o grupos identifiquen sus objetivos y luego los motiva y auxilia para alcanzarlos

(Robbins y Coulter, 2009).

Estilos de Liderazgo en las Empresas en la Actualidad

Existen maltiples estilos de liderazgo en la actualidad. Sin embargo, se recogen y
destacan aquellos que los directivos estan adoptando para garantizar un mejor desarrollo en
el logro de sus objetivos, de acuerdo con las investigaciones revisadas.

El liderazgo solidario es un tipo efectivo de liderazgo que consiste en crear un soporte
afectivo y un entorno amigable para los trabajadores. Entonces, considera las necesidades,
las sensaciones y las preferencias de estos. De esta manera, evita los conflictos, pues ofrece
comunicaciones positivas y empodera las opiniones de los miembros del equipo para
cohesionar el grupo de trabajo (Lim, 2018). Asimismo, el autor realiza un analisis de este
tipo de liderazgo con las tecnologias de la informacion y encuentra que no existe relacion
entre las debilidades halladas en la tecnologia de la informacion con el liderazgo de apoyo.

En la literatura, se encuentra otro estilo comin, muy empleado entre los directivos:
el liderazgo transformacional. Al respecto, lorio y Taylor (2015) lo describen como la
centralizacion de la administracién de las relaciones interpersonales entre la gente, mientras
los lideres estan enfocados en facilitar la ejecucién de las actividades en la creacion de
productos.

Por otro lado, existe el liderazgo transversal, el cual es definido como la generacion
de compromiso en los trabajadores y la gestion de las emociones por parte de estos. Se
manifiesta en el tipo de compromiso si se compara con las experiencias previas de los
mismos (Orsini et al., 2020; lorio y Taylor, 2015).

En este grupo, también se encuentra el liderazgo colaborativo. Este es percibido
como la habilidad de trabajar armoniosamente con otras personas mientras se asume un

trabajo de roles, funciones adicionales y la transferencia de los roles a otras personas. Asi lo
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definen Liu, Z. et al (2020), quienes, en su investigacion, buscaron identificar los factores
que permitieran no solo contribuir a desarrollar el trabajo, sino a mejorar la eficiencia de
este. Dichos factores fueron los siguientes: el grado de liderazgo, el nivel de colaboracion,
el grado de involucramiento, el nivel de conflicto, la eficiencia y el animo de los
participantes.

Otro estilo identificado es el liderazgo responsable. Se trata de un proceso de
interaccion con los grupos de interés donde se integra en torno a un objetivo compartido.
Ademas, este se ubica dentro y fuera de la empresa, y se basa en valores y principios éticos.
En particular, este estilo de liderazgo se manifiesta en la era de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), relacionados con la preocupacion del clima, donde las empresas enfrentan
desafios sociales, econémicos y ambientales de la manera mas efectiva (Szczepanska-
Woszczynaa, Dcko-Pikiewiczb y Lisc, 2015). Asimismo, existe una metodologia empleada
como herramienta para identificar las competencias del liderazgo responsable. Esta
metodologia, denominada Asesoria de Competencia de Liderazgo Responsable (CARL), se
define por lo siguiente: conocimientos, habilidades y actitudes del lider que labora en
entorno remoto (Muff et al., 2020).

En este contexto, se resalta la importancia del liderazgo electronico. Segun Esguerra
y Contreras (2016), este liderazgo utiliza tecnologias digitales. Ademas, ha estado vigente
desde antes del inicio de la pandemia. En este sentido, hoy en dia, el reto que deben asumir
las organizaciones consiste en concientizar a cada uno de sus colaboradores en todos los
niveles para que puedan adaptarse a esta nueva forma de trabajo, ya que, en el pais, este tipo
de liderazgo no ha sido muy conocido. Para ello, sostienen que las tecnologias de la
informacidn se han convertido en factores criticos que intervienen en todos los niveles de la
organizacion, de manera individual y grupal, lo cual afecta a su estructura y a las dinamicas

que se producen en su interior. Esto incluye a los procesos de liderazgo, que son
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transformados como resultado de las interacciones con tales tecnologias. Por otro lado, segin
Van Wart et al. (2018), se trata del liderazgo que no requiere una relacién directa (“cara a
cara”) entre el lider y los empleados. Asimismo, sostienen que los efectos de la revolucién
digital en curso han sido profundos y se han estudiado en muchos contextos, como la
interaccion del gobierno con el publico (participacion electrénica) y las estructuras
administrativas (administracion electronica). Sin embargo, no existe suficiente teoria sobre
cémo la revolucion digital ha cambiado las interacciones de los lideres con los seguidores a
través de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC). En este escenario, una
de las principales razones de esta falta de progreso es la incapacidad de definir
operativamente el liderazgo electronico como un elemento que abarque entornos
empresariales, de equipo y de teletrabajo. Los autores desarrollaron un estudio de caso
exploratorio para proponer una definicion operativa basada en seis factores (o0 competencias
electrénicas amplias) para el liderazgo en linea. Dichos factores son los siguientes: la
comunicacion electronica, los niveles sociales electronicos, la construccion del equipo
electronico, los cambios en la administracion electrdnica, los niveles de tecnologia y la
integridad electronica.

Finalmente, el liderazgo tecnoldgico es definido por Lindsay et al. (2020) como aquel
que utiliza plataformas online para incrementar la productividad de los miembros de la
organizacion y compartir conocimiento, ideas y técnicas. Para lograrlo, dentro de la
organizacion, requieren politicas colaborativas con soluciones practicas a cinco niveles:

operativo, académico, comunitario, institucional e innovador.

Caracteristicas del Liderazgo que Determinan la Efectividad en el Trabajo Remoto
lorio y Taylor (2015) sostienen que existen caracteristicas o cualidades especificas
en el liderazgo que permiten el trabajo con equipos virtuales, asi como el logro de un

excelente desempefio. En otras palabras, el lider con caracteristicas particulares puede
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demostrar un liderazgo efectivo. Ademas, debe encontrar equipos virtuales que puedan
comprometerse con el trabajo en un contexto virtual, pues este escenario desempefia un papel
determinante en la mejor ejecucion de su labor. En este sentido, los equipos de trabajo
virtuales tienen caracteristicas de trabajo independiente e interdependiente y son sinérgicos.
Por su parte, en su investigacion, Tzabbar et al. (2019) responden a las siguientes
interrogantes: ¢qué pueden hacer los gerentes para maximizar el valor de tan alto desempefio
en equipos distribuidos? y ¢como pueden las empresas aprovechar los beneficios de la
dispersion geogréfica limitando los aspectos negativos? A modo de respuestas, encontraron
beneficios y desafios asociados a los equipos virtuales, los cuales constituyen caracteristicas
deseables dentro del entorno remoto. Estas son las siguientes: el empoderamiento informal
de la comunicacion, el uso de lenguaje pro eficiente, los cambios en la cultura organizacional
que permitan la adecuacion del tamafo de los equipos, las plataformas para relaciones
sociales, la alineacion de los performances de evaluacion y el sistema de recompensas.

En pocas palabras, el manejo de las emociones, las habilidades humanas, las
automotivaciones, las motivaciones y el compromiso son caracteristicas que juegan un rol
preponderante a la hora de liderar el trabajo remoto de los equipos dentro de las
organizaciones (lorio et al., 2015; Tzabbar et al., 2019; Nicola et al., 2020). A continuacion,
se muestra el detalle de cada una:

Inteligencia Emocional

Martinez et al. (2020) mostraron las caracteristicas del liderazgo con inteligencia emocional
en la capacidad de trabajo en equipo, la gestiébn emocional y el respeto a las decisiones
organizativas. Estos aspectos permitieron afrontar los retos que la pandemia planted.
Ademas, determinaron la posibilidad de liderar de forma serena y ordenada las diferentes
acciones que se debian realizar. Finalmente, sostienen que es necesario realizar un profundo

analisis de la situacion y de las acciones desarrolladas para identificar las areas de mejora,



23

asi como evaluar la globalidad del proceso. Desde una perspectiva muy similar, Nicola et al.
(2020) definen los aspectos de defensas psicoldgicas del liderazgo, como el planeamiento,
la coordinacion, el monitoreo, la comunicacion, el equipamiento y la mitigacion. Para ello,
desarrollan un modelo matematico que analiza las caracteristicas del lider ejemplar en la
pandemia.
Habilidades Humanas

Otra de las caracteristicas que determina la efectividad al momento de liderar esta
conformada por las habilidades humanas, las cuales permiten que el lider se compenetre y
mejore el desempefio al momento de dirigir a los equipos virtuales (lorio y Taylor, 2015).
Esto posibilita que el personal pueda comprometerse con el trabajo en un contexto virtual y
logre una mejor ejecucion de sus labores. Asimismo, Grossman (2020) sostiene que los
lideres son aquellos que utilizan habilidades avanzadas en comunicacion, organizacion,
resolucion de problemas, anélisis y habilidades personales para influenciar en las acciones
de otros. En eventos de desastre, los lideres son esenciales debido a estas habilidades, ya que
los equipos se benefician de estas condiciones. En este sentido, las caracteristicas de
liderazgo son las siguientes: los planes, la comunicacion, el coraje y la moral. En este
escenario, los lideres en eventos de desastre deben suministrarlos. Asimismo, Kraef (2020)
muestra las herramientas tecnoldgicas e innovadoras que un lider debe emplear para
optimizar tiempos, recursos administrativos y, lo mas importante, establecer lineas o
medidas de seguridad para el cuidado de los colaboradores. Ademas, la incorporacion de
estas tecnologias, como la comunicacion digital, los sistemas homologables, la asistencia
telematica, el abastecimiento de equipos médicos y de proteccion de calidad, entre otras,
genera un "punto de inflexion y de ventaja™ para afrontar nuevas crisis y pandemias (que,

histéricamente, siempre se manifestaran). De este modo, se potencia la capacidad de
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respuesta del lider al integrar todo el sistema, es decir, en lo organizativo, estratégico,
operativo-funcional, cientifico-tecnoldgico, comunitario, entre otros.
Automotivaciones y Motivaciones

Estella (2020) sostiene que, a partir de las automotivaciones internas que se
manifiestan en una organizacién por el mal manejo organizacional de supuestos lideres, y
gracias a la comunicacién virtual, esta pandemia ha permitido la aparicion de lideres
callados. De este modo, se han producido alianzas de colaboracion, organizacion, vocacion
y comparierismo como muestras de liderazgo. Por otra parte, Lim (2018) explica que, a pesar
de la formacion de equipos autogerenciados virtualmente, es desafiante la motivacion
exhibida en las conductas de liderazgo de la administracion. Para ello, analiza la literatura
sobre el liderazgo en equipos virtuales, especialmente conectados con la tecnologia de
informacion, para observar el contacto entre los lideres y sus equipos. En este sentido, los
resultados revelan que la tecnologia de la informacién es una de las claves para inducir
importantes conductas de liderazgo en los niveles de conocimiento, apoyo personal y
motivacion. Por otro lado, Muller et al. (2019) afirman que los empleados que trabajan tanto
en una oficina tradicional como en una oficina en casa (teletrabajadores) enfrentan
oportunidades y riesgos relacionados con ambos lugares laborales. Dado que el
autoliderazgo podria desempefiar un papel crucial en este contexto, se analizan las
variaciones dentro de la persona con el autoliderazgo (autorecompensa, autocastigo,
autodominio, establecimiento de metas propias, imaginar un desempefio exitoso, y
evaluacion de creencias y supuestos) en los dias de casa y de oficina. Esta investigacion fue
desarrollada en base al estudio de una semana laboral tipica, donde 195 teletrabajadores a
tiempo parcial completaron encuestas diarias. Asimismo, se analiz6 la relacion entre el lugar
de trabajo (oficina y hogar) y el comportamiento autdnomo, asi como el papel mediador de

la autonomia expresada en el lider.
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Compromiso que Debe Sostener un Lider

Larson et al. (2020) desarrollan las perspectivas de los lideres en la era digital.
Ademaés, plantean los compromisos, como facilitar las relaciones entre los humanos y los
miembros tecnoldgicos del equipo. Asimismo, determinan los aspectos importantes de la
situacion considerando la tecnologia. Para esto, se deben conocer las herramientas
disponibles y definir la conducta del equipo.

Por otro lado, Georgiades (2020) sostiene, con ejemplos en la historia, que muchos
lideres han podido desarrollar politicas efectivas y proactivas en épocas de crisis y
pandemias. Estas han conducido a la organizacion de manera correcta, pues han garantizado
la seguridad de la salud. Ademas, estuvieron acompafiadas de précticas de buen liderazgo,
como apoyar estratégicamente a la parte operativa o primera linea, crear equipos eficientes
y confiables, permitir que estos sean autonomos para evitar la administracion excesiva, y
garantizar que la comunicacion sea precisa y Gtil. Asimismo, nunca abandonaron las buenas

costumbres, como el respeto mutuo, el bien comun y la priorizacion continua del cliente.

Trabajo Remoto en las Empresas en la Actualidad
Definiciones de Trabajo Remoto

El trabajo remoto es definido como aquel realizado desde un ambiente diferente al
de una oficina. Habitualmente, se emplea la vivienda del trabajador. Esto responde a que, en
este contexto, existen acuerdos que establece la empresa para que el trabajo de los empleados
se desarrolle en tiempos y lugares diferentes a los habituales. Lo mas importante es que sus
actividades se realicen con las mismas responsabilidades y requerimientos (Gardner, 2018;
Groen et al., 2018).

Por su parte, Richter (2020) afirma que el trabajo remoto se ha convertido en una
tendencia, pues varias empresas optan por ella para salvaguardar la salud de sus trabajadores

en esta pandemia. Asimismo, Carroll et al. (2020) definen al trabajo remoto como el uso de
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la tecnologia en las empresas y el modo en que ellas se asumieron obligadas a una rapida
introduccién de la tecnologia big bang, es decir, el uso masivo de esta en las diversas
actividades. No se debe olvidar el aporte de Orsini y Rodrigues (2020), quienes sostienen
que el trabajo remoto esta basado en necesidades de autonomia, competencia y relaciones.
A su vez, Santana y Cobo (2020) analizan las palabras clave para sistematizar y proveer una
estructura para alcanzar el trabajo del futuro. Para ello, emplean un mapeo basado en la
busqueda de los resultados que permitan identificar el aumento y la migracion de las
menciones de liderazgo y responsabilidad social corporativa, las cuales son comparadas con
las menciones de recursos humanos tradicionales. Asimismo, analizan cémo estos cambios
impactan en la tecnologia a través de variaciones en la empleabilidad, los salarios, los
trabajadores vulnerables, el teletrabajo o la administracién del talento.
Ventajas y Limitaciones del Trabajo Remoto

El trabajo remoto es una nueva tendencia asumida por todas las empresas, debido a
la pandemia. Por ello, los colaboradores estan desempefiando sus actividades laborales desde
sus casas Yy deben adaptarse a estas nuevas formas de desempefio laboral. Para los miembros
de las organizaciones, otra de las ventajas del trabajo remoto consiste en que la tecnologia
que posibilita esta modalidad permite la facilidad de comunicarse, pues ofrece diversas
alternativas, como los correos electrénicos y los sistemas cerrados de informacién, el
ofrecimiento de soporte social a los trabajadores, la relacion entre la calidad de interaccion
con la calidad del trato, la posibilidad de un mejor seguimiento a los procesos y el
mejoramiento de la calidad de estos (Richter, 2020; Esguerra et al., 2016).

Los cierres digitales que se producen en las organizaciones se consideran
limitaciones, debido a la pandemia. Especialmente, estas afectan a las organizaciones
inmaduras, a causa de la complejidad y la ambigtiedad del medio ambiente. Para ello, se

requieren lideres en transformacion digital que puedan ayudar o apoyar al proceso de
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transicion digital en los equipos. De este modo, permitirdn que la organizacién alcance una
madurez digital que la ayude a ser mas flexible. En este sentido, a modo de conclusion, los
autores afirman que los nuevos tiempos requieren una transformacion digital obligatoria de
la mayoria de los negocios. Para esto, es necesario lideres comprometidos con dicha
transformacion. Por otro lado, otra limitacion es la complejidad de adaptacién que debe
enfrentar el liderazgo en contextos virtuales, producto de las nuevas habilidades que se
requiere para el manejo de grupos y recursos (Esguerra et al., 2016; Fletcher y Griffith,
2020).
Actividades Domesticas Versus Actividades Laborales

Gardner (2018) explora cémo los trabajadores remotos, que trabajan exclusivamente
desde casa, gestionan los limites trabajo-familia. En este sentido, los hallazgos revelaron que
los Unicos desafios que surgieron para los trabajadores remotos fue que el rol laboral se
integra en el dominio familiar. De esta manera, el hogar llega a asociarse con el rol laboral.
Asimismo, trabajar fisica y psicolégicamente se entromete en su familia, asi como en sus
habitos y normas. A su vez, Groen et al. (2018) sostienen que el trabajo remoto plantea a los
gerentes desafios relacionados a la administracion de los empleados que estan contemplados
en dicha labor, ya que existe poca investigacion sobre cémo los gerentes enfrentan estos
desafios. Por ello, investigan la relacion entre el uso de una implementacion especifica de
trabajo flexible (teletrabajo) y el disefio de un sistema de control, haciendo énfasis en los
controles de salida. Asi, el teletrabajo reduce la posibilidad de monitorear el comportamiento
de los empleados como mecanismo de control. Frente a esta situacion, la teoria del control
sugiere que esto podria compensarse poniendo mas énfasis en los controles de produccién.
Para obtener los resultados, se desarrolld una encuesta entre 897 empleados de una
institucion de servicios financieros, de los cuales el 69 % efectlan trabajo remoto.

Herramientas Aplicadas en el Trabajo Remoto
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Las herramientas aplicadas en el trabajo remoto son variadas y dependen del sector
donde se realizan las labores. Por ejemplo, Martinez et al. (2020) describen la experiencia
en un entorno cerrado en las circunstancias actuales, lo que constituye, sin duda, una gestion
de enorme magnitud y sin precedentes, debido al elevado nimero de personas afectadas y el
extraordinario riesgo del personal. La experiencia se dividio en cinco pasos: la planificacion,
la formacion de profesionales, la reestructuracion del equipo, la actualizacion de protocolos
y la intensificacion de la actualizacion.

Asimismo, Coombs (2020) sostiene que, como parte de la necesidad urgente de
responder a la COVID-19, el gobierno, los proveedores de salud y los comercios han
utilizado inteligencia artificial para compensar la ausencia de trabajadores humanos. El
interés ha reiniciado el debate sobre el uso de la inteligencia artificial como herramienta para
la automatizacion del trabajo. En este contexto, se emplea a la pandemia como el catalizador
para mayores niveles. Asimismo, los argumentos a favor incluyen cambios en la preferencia
de los consumidores. Esto implica tres situaciones concretas. Primero, se encuentra el uso
de tecnologias electronicas y dispositivos de Gltima generacion. Segundo, se debe considerar
el incremento de la familiaridad en el uso de las tecnologias de inteligencia artificial (1A), lo
que permite el acceso a informacion que anteriormente era reservada al pablico. Tercero, es
importante el incremento en los niveles de confianza por parte del pablico usuario, lo que
facilita la utilizacion y el uso de la tecnologia a todo nivel.

Como contraargumentos, se plantean la disponibilidad y la confianza de la big data,
lo que puede resultar muy complicada para el usuario comin. Se debe considerar que las
tareas que son realizadas por humanos sobre la 1A implica el uso de material que puede estar
sesgado y que no controla la inteligencia artificial. Ademas, la estrecha capacidad de las

tecnologias depende del nivel y la libertad de la sociedad en la que se desarrolla. Asimismo,
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una gran disponibilidad de trabajadores humanos podrian perder sus empleos por el uso
masivo de la inteligencia artificial.
Caracteristicas del Trabajo Remoto

Estella (2020) analiza el liderazgo en un entorno de trabajo remoto producto de la
pandemia. Sostiene que la carencia de medios ha permitido la aparicion de lideres
impensados. Por ejemplo, en el sector médico, la comunicacion virtual ha plasmado la
presencia de dichos lideres “callados", ya que esta necesidad ha planteado una alianza, una
colaboracién, una organizacion, una vocacién y un compafierismo como muestra de
liderazgo. El objetivo del documento consiste en poner en contexto la aparicion de un
liderazgo diferente en el sector médico. Para ello, se utiliza una metodologia descriptiva en
la que se detallan las caracteristicas de dicho liderazgo. Finalmente, la contribucién del
estudio es comparar el liderazgo en un sector determinado en tiempos de pandemia y, por lo
tanto, en un entorno cerrado, asi como en analizar la efectividad del trabajo de los
subalternos.

Carroll et al. (2020) presentan al trabajo remoto en diversas empresas forzadas por
la pandemia y las implicancias del uso de la tecnologia. Ademas, plantean como ellas se
vieron obligadas a una rapida introducciéon de la tecnologia big bang, es decir, el uso
tecnoldgico masivo en las actividades. Es importante mencionar que son pocas las
organizaciones que han reflexionado sobre las préacticas laborales introducidas y el uso de
las tecnologias a fin de mejorar la experiencia del trabajo remoto frente al mejor desempefio
de los trabajadores, lo que implica la efectividad de estos.

A partir de todo lo mencionado, se desprende que las diferentes automotivaciones
pueden contribuir al trabajo remoto basado en sus necesidades de autonomia, competencia
y relaciones. Por ello, se plantean recomendaciones a los lideres de equipo para beneficiar

no solo a la organizacion, sino a los que reciben este tipo de liderazgo en el panorama de las
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necesidades de la actualidad (Orsini y Rodrigues, 2020). Asimismo, Muller et al. (2019)
investigaron que el comportamiento de los teletrabajadores, que es autodirigido, se relaciona
con la satisfaccion laboral al final de la jornada. En este sentido, los andlisis multinivel
revelaron que la recompensa personal, el establecimiento de objetivos personales, la
visualizacion de un desempefio exitoso de trabajo en casa, la asociacion con el lugar de
trabajo, asi como la evaluacion de creencias y suposiciones, estuvieron mediadas por la
autonomia y se relacionaban con el autoliderazgo. Ademas, en los dias en casa, se observa
que los teletrabajadores a tiempo parcial quedaban mas satisfechos con su trabajo al final de
la jornada laboral.

Finalmente, Silva et al. (2019) concluyen que los resultados muestran que las
préacticas de gestion, la autoeficacia de los empleados y la mejora de las herramientas de
seguridad de la informacion en las organizaciones influyen en la actitud de las gerencias
medias para su implementacion.

Innovacion y Trabajo Remoto

Larson et al. (2020) sostienen que la tecnologia ha ido cambiando en estos ultimos
afios. En este sentido, las empresas han optado por implementar estas nuevas tecnologias
para el trabajo en equipo de la mano del trabajo remoto. Por su parte, Rowe (2020) demuestra
cémo las aplicaciones de seguimientos de contacto han sido una solucion en medio de la
crisis provocada por la COVID-19. En Francia, a pesar de un debate publico, una aplicacion
fue presentada por el gobierno como una panacea para la proteccion de la salud y la vida de
sus habitantes, a pesar del compromiso y la moralidad de estos, ya que limita la libertad de
movimiento. Sin embargo, a pesar de contar con la aplicacion, aproximadamente un millén
de casos han sido reportado. Una situacion similar se vive en Australia, donde se lanzé la
aplicacion un mes antes. La adopcion de esta herramienta genera un riesgo importante sobre

la informacion puablica de sus habitantes y puede producir discriminacion producto de la
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tecnologia. Finalmente, las aplicaciones para smartphone contra la epidemia provocan una
paradoja: el gobierno presenta importantes beneficios en contraposicion a la libertad
individual en el mundo occidental. En esta linea, Fahey et al. (2020) afirman que la
implementacién del seguimiento digital en el mundo, para ayudar a reducir la expansion de
la COVID-19, representa uno de los més ambiciosos planes de uso masivo de data a nivel
internacional. Existe una divergencia entre los nacionales por el uso del bien publico frente
a las libertades individuales. En este sentido, la debilidad del consenso para la proteccion
privada confronta con la barrera de la gente que desea mantener sus aspectos privados.
Mientras el seguimiento de contacto digital se mantenga en sus etapas iniciales, la oposicion
de la poblacion acerca de las mejores practicas puede impedir el uso de estas para el
seguimiento de la pandemia.
Transformacion Digital

Doyle et al. (2020) muestran como la pandemia puede catalizar cambios
significativos a través de la transformacion de la manera en que la gente percibe al mundo.
Por ello, las tecnologias digitales representan una oportunidad dentro de este entorno, ya que
las implicaciones potenciales y las oportunidades, en el contexto de la informacion, parten
del sistema. Para ello, utilizan la teoria de la modernidad liquida de Zygmunt Bauman y se
enfocan sobre tres areas de interés de sistemas de informacion: control, big data e
informacidn privada. Asimismo, se muestra la conceptualizacién tradicional del orden social
y cientifico, asi como la necesidad de ser reinventado. En este sentido, la big data no puede
por si sola limpiar o asegurar caminos en la actual crisis. Ademas, la regulacién de la
informacién privada es irrelevante cuando es indeterminada o eludida por actores publicos
0 privados.

Aceptacion del Trabajo Remoto en Tiempos de Pandemia
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Silva et al. (2019) sostienen que la adopcion del teletrabajo por parte de las
organizaciones tiene como objetivo ofrecer un valor préctico para todos los miembros, al
facilitar su trabajo y su vida. Sin embargo, un gran nimero de organizaciones no estan
adoptando précticas de teletrabajo. En este sentido, este estudio tuvo como objetivo
contribuir en la comprensién actual de qué factores influyen en la actitud de los supervisores
y jefes (mandos medios) hacia la adopcién de la tecnologia de trabajo remoto en sus
empresas. Para ello, se desarrollé un enfoque de modelos de aceptacion de tecnologia para
identificar como las actitudes de los jefes hacia el teletrabajo impactan en la adopcion del
mismo. Asi, se utiliz6 un modelo de ecuaciones estructurales para analizar la informacion.
Perspectivas del Liderazgo en Trabajo Remoto

El Instituto de Formacion Empresarial Cadmara Madrid (2020) describe las medidas
que han ocasionado que el 40 % de los espafioles se mantengan en teletrabajo. En este
contexto, dirigir y gestionar de forma adecuada la fuerza laboral implica numerosas ventajas
para las empresas, como el aumento de la productividad, el ahorro de infraestructuras, los
mayores niveles de satisfaccion entre los empleados o la capacidad de retencion y atraccion
de nuevos talentos. Asi, esto presupone nuevas habilidades para lideres como las siguientes:
informar y establecer expectativas claras, mantener la comunicacion controlada, brindar las
herramientas y el conocimiento, escucha clara y flexibilidad, autonomia y normalidad.
Estrategias y Politicas Efectivas de Liderazgo Aplicadas al Trabajo Remoto

Biron et al. (2020) sostienen que existen empresas que, dentro de su estrategia, han
formado grupos de colaboradores a quienes han preparado para poder trabajar en cualquier
circunstancia. Estos grupos son flexibles y estan listos para trabajar ante cualquier cambio
que se presente. Aademas, son capaces de darle un giro inesperado al negocio. De este modo,
sostienen que “las organizaciones han utilizado durante mucho tiempo estructuras

informales conocidas como skunk works, grupos flexibles para trabajar rapidamente con
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limitaciones minimas de gestion, para abordar los desafios tecnologicos” (p. 7). Esto implica
que los grupos se han formado dentro de la empresa para adaptarse a cualquier eventualidad
y/o cambio que pueda ocurrir en el sector donde se desempefia la organizaciéon. De este
modo, se constituye en una estrategia efectiva de sobrevivencia en una situacion critica como
una pandemia.
Estrategias de Liderazgo

Para crear entornos de trabajo éptimos, las organizaciones emplean la teoria de la
autodeterminacion. Esta es un factor dentro de la motivacion intrinseca que, a su vez,
requiere satisfacer tres necesidades psicolégicas basicas de los colaboradores: autonomia,
competencia y parentesco; lo cual influye en la efectividad de los trabajadores (Davison,
2020; Orsini et al., 2020). Por otro lado, las estrategias de liderazgo efectivas, identificadas
en la aplicacion del trabajo remoto de un individuo, consideran el potencial transformativo
que dicha disrupcion ofrece dentro de la misma. Por ejemplo, Davison (2020) enfoca dichas
estrategias en su papel de investigador, profesor, administrador y editor. De este modo,
examina como varian desde los diversos roles adoptados en la pandemia. Para esto, propone
facilitar una transformacion mediante practicas actuales que permitan afiadir valor a sus
actividades. A su vez, los cambios por la pandemia han ocasionado una transicion abrupta
con respecto a las actividades que antes se realizaban de manera presencial, las cuales ahora
se han convertido en actividades remotas.

Las estrategias efectivas identificadas en la aplicacion del trabajo remoto son las
siguientes:

Trabajo en Equipo. Respecto a las actividades de trabajo en equipo que se realizan
de manera remota, el enfoque adecuado es aquel que contempla las diversas maneras de
ejecutar una actividad. En este escenario, todos los miembros pueden lograr una

participacion y ser capaces de alcanzar el objetivo que ha sido planteado. Para esto, deben
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tomar en cuenta las herramientas on line que faciliten esta interaccion y relacion entre cada
uno de manera remota (Larson et al., 2020). Por otro lado, Groen et al. (2018) sostienen que
la proporcion de horas de trabajo a distancia se relaciona positivamente con el énfasis en los
controles de produccion. Esto requiere una coordinacion de trabajo en equipo entre los
empleados, que trabajan a distancia, y los empleadores. Ademas, los empleados, que realizan
trabajo remoto, enfatizan menos en los controles de produccidn por parte de su gerencia en
comparacion con aquellos que no lo desarrollan. Por ello, se plantean varias direcciones para
futuras investigaciones que pueden ayudar a explicar estos hallazgos.

El Engagement. EI compromiso es otra estrategia efectiva identificada dentro del
trabajo remoto. De este modo, como estrategia, el compromiso permite identificar cuatro
recomendaciones sobre los estilos de trabajo en pandemia: primero, constituir un catalizador
de cambios que se manifiesta en los estilos de trabajo; segundo, determinar que el método
cientifico es sustituido por un sistema préctico de ordenamiento; tercero, priorizar la ética
sobre la ontologia; cuarto, identificar que la modernidad liquida no constituye una tesis
tecno-fobica, es decir, no considerar a la tecnologia como un enemigo en este escenario
(Doyle et al., 2020). Ademaés, plantea cinco recomendaciones practicas en el contexto de la
pandemia para la definicion de los estilos de trabajo remoto: primero, distinguir entre lo que
se debe controlar y lo que no se puede controlar; segundo, entender que las inequidades son
rapidamente intensificadas en las pandemias, por lo que las decisiones deben ser rapidas en
muchos niveles; tercero, conceptualizar la modernidad liquida como una forma diferente de
administracion; cuarto, tener presente que los lideres no deben impresionarse por la
velocidad y la magnitud de la data surgida en la pandemia; quinto, comprender que la
pandemia significa una gran oportunidad para desarrollar las tecnologias digitales.

Por otro lado, Martinez et al. (2020) investigan cdmo las demandas emocionales y el

liderazgo se relacionan con el engagement en el trabajo de los miembros del equipo. Esto
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determina diversos estilos de trabajo dentro del entorno remoto. Por su parte, los analisis
multinivel muestran los dos siguientes efectos: por un lado, un efecto positivo de las
demandas emocionales sobre el engagement en el trabajo, a través de los niveles del
liderazgo sobre el mismo; por otro lado, un efecto moderado, a través de los niveles del
liderazgo sobre la relacion entre las demandas emocionales y el engagement en el trabajo.
Estos resultados sugieren que las percepciones compartidas sobre el liderazgo, que posee el
equipo, afectan a sus niveles de engagement en el trabajo de manera directa y a través de un
efecto de interaccion sobre dicha relacion. Cuando los empleados se sienten emocionalmente
sobrecargados, sus lideres pueden aliviar este impacto negativo en sus niveles de
engagement.

Relacién con los Stakeholders. Otra estrategia efectiva consiste en mantener una
relacion con los stakeholders de la organizacion. En este sentido, Muff et al. (2020) sostienen
que, en la era de las metas de desarrollo sostenible, los negocios deben responder
efectivamente a la sociedad y a los desafios ambientales. Por ello, la colaboracion con los
stakeholders debe ser sostenible. Para esto, analizan la responsabilidad de las competencias
del liderazgo desde la perspectiva de los recursos humanos, los consultores y los educadores.
De este modo, determinan herramientas de medidas practicas del liderazgo, asi como
proponen definiciones y modelos de competencia de liderazgo responsable operando
herramientas individuales y grupales. Asimismo, Nicola et al. (2020) explican las
aplicaciones de las lecciones aprendidas sobre liderazgo. Para esto, siguen ejemplos reales
en diversos paises y sefialan como se desempefian a niveles de stakeholders y de aprendizaje
en un entorno de pandemia. De esta manera, concluyen que estos son diferentes para cada
sector analizado, pero se adaptan a la realidad de su sociedad.

Politicas de liderazgo. Las politicas de liderazgo efectivo constituyen los planes, las

practicas y los criterios elegidos para alcanzar un objetivo determinado. Para la presente
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investigacion, es necesario identificar criterios nombrados por los autores para determinar
qué politicas se aplicaron con éxito en un entorno remoto. Por ejemplo, Rowe (2020)
sostiene que el uso de aplicaciones de seguimiento contra la COVID-19, en Francia y
Australia, constituy6 una politica efectiva que, a pesar de coactar el libre movimiento de la
poblacion, permitié importantes beneficios a los gobiernos en la lucha contra la enfermedad.

Por ello, las politicas efectivas identificadas de liderazgo en entornos remotos son
importantes. Esta identificacion constituye una politica efectiva en entornos remotos.
Precisamente, Carroll et al. (2020) desarrollan una politica denominada Teoria de
Normalizacion del Proceso (NPT), donde los componentes identificados, como la cohesion,
la participacién cognitiva, la accion colectiva y el seguimiento reflexivo, permiten definir
niveles de liderazgo en procesos remotos. Por su parte, Kodama (2020) identifica la
importancia de la exploracion del lider sobre el impacto de sistemas colaborativos sociales
y econémicos, los cuales incluyen herramientas digitales. De manera adicional, propone el
analisis de cuatro corrientes de investigacion empleando la transformacion digital a través
de sistemas colaborativos. A su vez, Tzabbar et al. (2019) afirman que la investigacion
académica permite identificar varios desafios en la relacion entre equipos remotos y su
impacto en las actividades innovadoras de una empresa. Asi, la investigacion sobre equipos
remotos demuestra una relacién curvilinea de la dispersion geografica de los miembros de
un equipo de innovacion y desarrollo (I+D) con la novedad de la innovacion producida. Por
ello, la distribucidn de los miembros del equipo agrega valor a nuevas técnicas y/o productos
hasta cierto punto. En este escenario, las relaciones sociales entre los miembros del equipo
pueden mitigar algunos de los efectos negativos en el equipo muy dispersos
geograficamente. Ademas, de acuerdo con la investigacion, la presencia de artistas estrella

en dichos equipos no mejora la creatividad o los resultados innovadores.
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Otra politica efectiva identificada para tiempos de cambio fue el aprendizaje
constante de las organizaciones, pues las presiones externas provocan que se encuentren en
permanente cambio. Por ejemplo, actualmente, las variaciones en las estrategias economicas,
producto de la pandemia, la globalizacion, los avances en tecnologia y las preferencias del
consumo, afectan a casi toda la poblacion. Para los miembros de la organizacion, la
naturaleza del trabajo es dificil de aprender (Super, 2020). Esto permite que la formacion de
equipos constituya una oportunidad de aprendizaje por etapas que el liderazgo virtual puede
potenciar. Para lograrlo, evidencia la construccién de bloques de equipos innovadores,
provee consejos a las estrategias de liderazgo y concluye con el desarrollo de la capacidad
de los lideres de nutrirse del equipo formado. Asimismo, Lindsay et al. (2020) afirman que
la COVID-19 ha ocasionado cambios en todo tipo de organizaciones. Esto constituye la
oportunidad de redisefiar los sistemas en base a la creatividad, la innovacion y el liderazgo,
lo que debe realizarse a pesar de contar con poca informacion del futuro. Finalmente,
Papiginiadis et al. (2020) describen las diferencias desde tres fases de tiempo sobre los
desafios y las consideraciones sostenidas de la tecnologia digital a fin de adaptar dichos
aprendizajes a la realidad actual. Asi, los desafios de la pre pandemia fueron el riesgo digital,
las estrategias y la infraestructura digital. Durante la pandemia, para responder a la crisis, el
soporte IT, la privacidad, la seguridad, el monitoreo y la continuidad del trabajo se
convirtieron en la resiliencia de la infraestructura digital. Finalmente, para la post pandemia,
los retos seran el apoyo a los empleados, el aseguramiento de la resiliencia, la infraestructura

digital, el espacio y la productividad.
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Andlisis y Resultados

De acuerdo con la informacion recopilada, nuestro modelo tedrico se baso en un tema
principal y se subdividio en cuatro subtemas principales:
Figura 1

Modelo Tedrico de Investigacion

TEMA PRINCIPAL SUB TEMAS

Estilos de liderazgo en
entornos de trabajo
remoto de las empresas
en la actualidad

trabajo remoto

Trabajo remoto en las
empresa en la actualidad

Estrategias y politicas
efectivas de liderazgo
aplicadas al trabajo
remoto

Caracteristicas del
liderazgo que determinan
la efectividad en el

EL LIDERAZGO EN ENTORNOS DE TRABAJO REMOTO EN LAS
EMPRESAS EN LA ACTUALIDAD

Con respecto a nuestro primer subtema, “Estilos de liderazgo en entornos de trabajo
remoto de las empresas en la actualidad”, encontramos la relacion del Modelo Te6rico
Tecnologias de Informacion y las conductas del liderazgo. En este escenario, se aprecia la
vinculacion que se establece entre el liderazgo solidario y las tecnologias de informacion

(Lim, 2018).
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Figura 2

Modelo Tedrico de Tecnologias de Informacion y las conductas del liderazgo

conductas liderazgo

Consciencias habilitada
Tecnologia de informacion

Ayudas Interpersonales

Divulgacion Habilitada
Tecnologia de informacion

Conocimiento habilitado
Tecnologia de informacion

De manera adicional, se puede apreciar el modelo tedrico predictivo entre las
experiencias previas y el tipo de compromiso en las interacciones del liderazgo. Esto explica
la gestion de emociones preparada por los dos ultimos autores citados: lorio y Taylor (2015).
Figura 3
Modelo Teorico predictivo entre las experiencias previas y el tipo de compromiso en las

interacciones del liderazgo

Experiencias Previas Tipo de Compromiso

Compenetracion

Solidaridad

Rolesy Tareas
asignadas

v

Conscienciade la
situacion

Solucion de
Problemas
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Asimismo, en la Tabla 1, se muestra el resumen detallado de los estilos de liderazgo.

Estos fueron identificados a partir de la revision de las investigaciones de los principales

autores.

Tabla 1

Resumen de liderazgos detectados

Liderazgo Autores principales Descripcion
Solidario - Lim, J (2018) - Soporte afectivo y amigable para los
trabajadores
Transformacional | - lorioy Taylor (2015) |- Centralizacion de las relaciones

interpersonales y enfoque de facilitacién por
parte de los lideres

Transversal

- Orsini et al. (2020)
- lorio y Taylor (2015)

- Compromiso y gestion de emociones de los
trabajadores

Colaborativo

- Liu et al. (2020)

- Habilidad de trabajar con otras personas
empleando el juego de roles

Responsable

~Muff et al. (2020)

- Szczepanska-
Woszczynaa, Dcko-
Pikiewiczb y  Lisc,
(2015).

- Definido por conocimientos, habilidades y
actitud del lider

- Relacionados con la preocupacion del
clima, las empresas enfrentan el reto de
responder de manera mas efectiva a los
desafios sociales, econdmicos y ambientales.

(2020)
- Van Ward et al. (2020)

Tecnoldgico - Lindsay et al. (2020) - Utiliza plataformas online para incrementar
la productividad de los miembros de la
organizacion 'y compartir conocimiento,
ideas y técnicas.

Electronico - Esguerra y Contreras | - Aquel que utiliza tecnologias digitales y

definido  operacionalmente
competencias

por  seis

Por otro lado, se aprecia la diferencia entre el estilo de liderazgo electrénico vy el

tecnoldgico. Aparentemente, podrian entenderse como conceptos similares, pero existe un

modelo tedrico de la gestion de emociones, preparada por Esguerra y Contreras (2016) y

Lindsay et al. (2020), que establece similitudes y diferencias.
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Tabla 2

Diferencias y similitudes entre liderazgos

Liderazgo Similitudes Diferencias
Tecnoldgico vs Electrénico | - Abarcan entornos - El liderazgo tecnolégico
empresariales requiere politicas
- Requieren recursos para | colaborativas a diversos
implementacion niveles; el electronico, a
un solo nivel.

Respecto al analisis del segundo subtema, “Caracteristicas del liderazgo que determinan la
efectividad en el trabajo remoto”, es necesario realizar una explicaciopn detallada. En este
sentido, en la Tabla 3 y la Figura 4, se aprecia el esquema de las caracteristicas del liderazgo

eficiente que adoptan los lideres.

Tabla 3

Caracteristicas del liderazgo

Caracteristicas

del iderazgo Conceptos Autores principales
- Afrontar retos y crisis
i} AB?“S'? eficiente de la - Martinez et al. (2020)

Inteligencia pro e_rpanca .

. - Gestion emocional

emocional - e
- Planeamiento, mitigacion
coordinacion, comunicacion, - Nicola et al. (2020)
equipamiento y monitoreo
- Buena comunicacion
- Organizacion

Habilidades - Resolucién de problemas ) Gros:man (2020)

humanas - Empleo de herramientas i Krge (2020)
- lorio y Taylor (2015)

tecnoldgicas

- Optimizacién de tiempos

- Malos lideres y la aparicion de
Automotivaciones | lideres callados (comparierismoy | - Estella (2020)

y Motivaciones equipos auto gerenciados con - Liu et al. (2020)
vocacion y liderazgo)
- Politicas efectivas de uso de - Larson y Dechurch
Compromisos tecnologia y relacion con el (2020)

trabajo remoto - Georgiades (2020)
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- Apoyo constante y
comunicacion fluida para generar
la autonomia en los equipos

Figura 4

Caracteristicas de los lideres

Habilidades
Humanas

Inteligencia
Emocional

CARACTERISTICAS
DEL LIDERAZGO

AUTOMOTIVACIONES COMPROMISOS
Y MOTIVACIONES

Segun los analisis y los resultados del tercer subtema, “Trabajo remoto en las
empresas de la actualidad”, en la Tabla 4, se muestra el resumen de las ventajas y
limitaciones del trabajo remoto por autores. Ademas, en la Tabla 5, se definen las
herramientas utilizadas para cada uno de los pasos descritos. Asimismo, en la Tabla 6, se
aprecian las caracteristicas y cada una con sus respectivos autores principales.

Tabla 4

Ventajas y limitaciones del trabajo remoto

Trabajo remoto Descripcion Autores

- Trabajo desde la casa - Richter (2020)

. - Facilidad de - Esquerra et al. (2016)

Ventajas ..

comunicaciones
- Ofrecer soporte social
- Cierres digitales - Fletcher y Griffith (2020)
- Desarrollo del liderazgo | - Esguerra et al. (2016)

Limitaciones - Complejidad de

adaptacion
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Tabla5

Herramientas utilizadas en el trabajo remoto

Pasos Herramientas
Planificacion - Apoyo especifico en un area determinada
- Utilizacion y agilizacion de servicios claves
- Habilitacion de un area especial
Formacion de profesionales - Capacitacion en equipos de proteccion y tratamiento
de pacientes
- Sectorizacion del area de trabajo
- Comunicacion diferenciada
Reestructuracion del equipo | - Trabajo remoto
- Modificacion de rutinas
- Comunicacion centralizada

Actualizacion de protocolos | - Comunicacion colaborada
- Apoyo a médicos y enfermeras
Intensificacion de la - Reagrupacién de colaboradores
actualizacion - Soporte a los colaboradores
Tabla 6

Caracteristicas del trabajo remoto

Caracteristicas del trabajo remoto Descripcion
Capacidad organizativa - Organizacion para adaptarse a las
condiciones establecidas por la pandemia
Relacién de amistad con los colaboradores | - Empatia establecida con los pacientes
dentro de situaciones dificiles
Comparierismo y gratitud - Relacion con los colegas vy
reconocimiento a los actos de buena
voluntad de estos para mejorar la situacion
laboral
Vocacion de servicio - Capacidad para laborar pese a las
adversidades en una situacion adversa

Finalmente, el cuarto subtema, denominado “Estrategias y politicas efectivas de liderazgo
aplicadas al trabajo remoto”, es explicado en la Tabla 7 en funcién de los aportes de los

principales autores.
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Estrategias y politicas de liderazgo
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Estrategias de liderazgo

Politicas de liderazgo

Biron (2020)
Estrategias de organizacion que aplican
para el cumplimiento de las metas

Davison (2020) y Orsini et al. (2020)
Principal objetivo:

Crear un ambiente Optimo para Ssus
colaboradores

Niveles de liderazgo:

Carroll et al. (2020)
Teoria de la Normalizacion e impulso de la
tecnologia

Kodama, M. (2020)
Transformacion digital

Tzabbar et al. (2019)
Equipos estrella para nuevos productos

Trabajo en equipo:

Larson y Dechurch (2020)

Formacion de equipos virtuales que
incentivan la  participacion 'y las
conexiones de todos los colaboradores

Groen et al. (2018)

Las horas trabajadas de manera virtual son
igual de productivas, es decir, no restan
valor por ser presenciales.

Compromiso o engagement:

Doyle et al. (2020)

El trabajo remoto se identifica con estilos
de trabajo para el desarrollo de nuevos
productos.

Relacion con los stakholders:

Proveedor, accionistas y cliente final

Aprendizaje constante de las organizaciones:

Super (2020)

- La globalizacion y los avances tecnoldgicos

- Nuevos retos para los colaboradores y clientes
- Adaptacion al cambio

- Redisefio de nuevos productos no solo
tecnoldgicos, sino de cualquier bien o servicio

Lindsay et al. (2020)
- Cambios en las organizaciones
- Rediserio de los sistemas con creatividad

Papagidianis et al. (2020)
- Tecnoldgica digital
- Nuevas formas de aprendizaje
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Conclusiones y Discusion

Este estudio de revision bibliografica tuvo como objetivo general determinar los estilos de
liderazgo preponderantes para la efectividad en el trabajo remoto. En funcion de los
resultados obtenidos, se observa que no existe un consenso sobre el estilo del liderazgo que
debe asumirse a partir de sus caracteristicas y que garantice la efectividad al realizar las
actividades de manera remota. Tampoco se encuentra suficiente teoria sobre como la
revolucion digital ha cambiado las interacciones de los lideres y sus estilos con los
seguidores a través de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC). En este
escenario, una de las principales razones de esta falta de progreso es la incapacidad de definir
operativamente el liderazgo electronico y tecnologico para que abarque entornos
empresariales, de equipo y de teletrabajo (Van Wart et al. 2018).

El primer objetivo especifico de este estudio consistio en analizar los estilos del
liderazgo en entornos de trabajo remoto de las empresas en la actualidad. Al respecto, se
detectd que existen multiples estilos de liderazgo, con diferentes caracteristicas. En este
sentido, se analizaron aquellos que, por lo mencionado en las investigaciones, son los que
los directivos estan adoptando para un mejor desarrollo en el logro de los objetivos. Estos
estilos son los siguientes: por un lado, el liderazgo transversal, transformacional,
colaborativo, solidario y responsable (lorio y Taylor, 2015; Szczepanska-Woszczynaa,
Dcko-Pikiewiczb y Lisc, 2015; Lim, 2018, Orsini et al., 2020; Liu et al., 2020; Muff et al.,
2020); por otro lado, el liderazgo electronico y tecnoldgico (Szczepanska-Woszczynaa,
Dcko-Pikiewiczb y Lisc, 2015; Esguerra y Contreras, 2020; Van Ward et al., 2020; Lindsay
et al., 2020). De este modo, se encontr6 que existen dos modelos teéricos del liderazgo: en
primer lugar, uno relacionado con las tecnologias y la conducta del liderazgo; en segundo

lugar, otro relacionado con experiencias previas y el tipo de compromiso en las interacciones
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(lorio y Taylor, 2015; Lim, 2018). Ademas, autores como Esguerra y Contreras (2020), Van
Ward et al. (2020) y Lindsay et al. (2020) sostienen que, en la actualidad, existen dos estilos
que han cobrado relevancia: el liderazgo electronico y el liderazgo tecnoldgico. Estos
contribuyen directamente en el trabajo remoto, debido a que las empresas, en su mayoria,
estan en proceso de transformacion digital. En conclusion, los gerentes asumen un estilo de
liderazgo para dirigir a sus colaboradores en sus actividades laborales, brindandoles
autonomia y auto liderazgo. Sin embargo, cada estilo se relaciona a las competencias del
lider y no existe un consenso sobre las mismas. Es decir, no se puede determinar la eleccion
de un estilo sobre otro para trabajar con equipos virtuales y lograr un excelente desempefio.

El segundo objetivo especifico de este estudio consistio en analizar las caracteristicas
que determinan efectividad en entornos de trabajo remoto en las empresas en la actualidad.
Con respecto a las caracteristicas que un lider debe poseer, se encontrd que el manejo de las
emociones, las habilidades humanas, las automotivaciones, las motivaciones y el
compromiso son caracteristicas que cumplen un rol preponderante para liderar el trabajo
remoto de los equipos dentro de las organizaciones (lorio y Taylor, 2015; Tzabbar et al.,
2019; Nicola et al., 2020). Sin embargo, autores como Esguerra y Contreras (2020), Van
Ward et al. (2020) y Lindsay et al. (2020) afirman que la capacidad del manejo de tecnologias
digitales, la capacidad tecnoldgica de comunicacion electronica, los niveles sociales
electronicos y la construccion del equipo electrénico contribuyen a la efectividad del trabajo
remoto. Asimismo, se detectd que existen elementos, como la comunicacion frecuente y los
acuerdos jefe-subordinados, que aportan en la mejora de la experiencia en el trabajo remoto
y que contribuyen en el desempefio de los trabajadores. Por lo tanto, elevan la efectividad de
estos en cuanto a sus resultados en el trabajo (Kodama y Conboy, 2020; Esguerra y
Contreras, 2016). En esta linea, para mejorar la productividad, se detecta que se debe realizar

un uso de la recompensa personal, clarificar los objetivos personales y la visualizacién de
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un desempefio exitoso en los dias de casa antes que en los dias de oficina (Muller y Niessen,
2019). A modo de contrapropuesta, se detectd que el uso de la tecnologia, como la
inteligencia artificial, a modo de estrategia, permite una mayor efectividad del trabajo ante
la ausencia de trabajadores. Esto produjo la discusion sobre la conveniencia del uso de la

inteligencia artificial para la automatizacion del trabajo (Coombs, 2020).

En ese sentido, la efectividad en el trabajo remoto busca mejorar la productividad de
los equipos que laboran a distancia. Sin embargo, no existe un consenso sobre las
caracteristicas del lider que determinen la efectividad del trabajo remoto. Si bien las
tecnologias de la informacion se han convertido en factores criticos que intervienen en todos
los niveles de la organizacion (individual, grupal y a nivel organizacional), las cuales afectan
a su estructura y a las dinamicas que se producen en su interior, no existe mucha
investigacion que sostenga que estos factores son los Unicos que determinen la efectividad
en el trabajo remoto.

El tercer objetivo de este estudio fue analizar el trabajo remoto en las empresas. Esto
implico revisar las ventajas y las limitaciones, asi como el nivel de efectividad que ha
manifestado al aplicarlo en las organizaciones durante la crisis y en entornos cerrados en la
actualidad. Al respecto, se encontrd que el trabajo remoto se define como aquel realizado
desde un ambiente diferente al de una oficina. En este espacio, el trabajo de los empleados
se desenvuelve en tiempos y lugares diferentes a los habituales, mientras ejecutan sus
actividades con las mismas responsabilidades y requerimientos (Group y Organization
Management, 2018; Groen et al., 2018). Por su parte, Esguerra y Contreras (2016), en primer
lugar, mencionan las siguientes ventajas: la posibilidad de reducir el espacio fisico para
realizar al trabajo, la facilidad de las comunicaciones del equipo de trabajo y el soporte

digital que permite realizar las coordinaciones. En segundo lugar, plantean las siguientes
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limitaciones: los cierres digitales, el desarrollo del nuevo estilo de liderazgo y la complejidad
de la adaptacion del equipo que puede variar los resultados de la empresa.

Por estas razones, el trabajo remoto es una préctica laboral que se integraré a las que
ya existen. Por ahora, se trata de una tendencia que estdn asumiendo varias empresas para
salvaguardar la salud de sus trabajadores, debido a la pandemia que esta afectando a todo el
mundo. Por ello, los colaboradores estan desempefiando sus actividades laborales desde
casa. Asi, el trabajo remoto se estd proyectando en los colaboradores, quienes deben
adaptarse a estas nuevas formas de desempefio laboral.

El cuarto objetivo de este estudio fue determinar las distintas estrategias y politicas
que los stakeholders deben aplicar para adaptarse en la ejecucién del trabajo remoto. A partir
de esto, se encontrd que existen estrategias y politicas efectivas utilizadas por los gerentes,
como las siguientes: trabajo en equipo, engagement y la relacion con los stakeholders. Por
su parte, las politicas efectivas fueron las siguientes: los niveles de liderazgo y el aprendizaje
constante de la organizacion. En este escenario, Biron et al. (2020) sostienen que existen
empresas que, como estrategia de trabajo, han formado grupos de colaboradores a quienes
han preparado para desempefiarse en cualquier circunstancia. Estos grupos son flexibles y
se encuentran preparados para trabajar ante cualquier cambio que se presente, incluyendo el
tecnoldgico, y que puede provocar un giro inesperado en el negocio. Asimismo, Nicola et al
(2020) mencionan como estrategia a la planeacion, la cual consiste en una cadena clara de
comando en tiempos de crisis. En este escenario, se integran el monitoreo y el seguimiento
continuo de actividades como parte de esta estrategia. También es primordial mencionar la
comunicacion y el feedback en todos los niveles. Ademas, es importante contar con dos
aspectos: primero, los fondos y recursos correspondientes que permitan el funcionamiento

del equipo; segundo, el coraje para tomar decisiones dificiles en tiempos de crisis.
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De este modo, existen estrategias y politicas de trabajo para un entorno remoto en las
organizaciones, donde se contempla el impacto social y econémico provocado por la
pandemia. Asimismo, se considera el trabajo del individuo, asi como la transicion abrupta
con respecto a las tareas que antes se realizaban de manera presencial y que ahora se han
convertido en actividades remotas. Por ello, se deben generar entornos de trabajo ptimos,
donde los gerentes asumen un nuevo desafio: elegir un estilo de liderazgo para dirigir las
actividades laborales de manera remota. De este modo, se puede lograr una mayor
productividad. Para esto, resulta fundamental reemplazar los mecanismos de control con los
mecanismos de incentivos para reforzar el compromiso de los trabajadores en entornos
remotos. Sumado a esto, la claridad en los objetivos de cada trabajador se fortalecera
mediante un sistema de feedback.

Finalmente, como se menciond al inicio de este estudio, el gobierno peruano declaro6
el Decreto de Urgencia 026-2020. Este insta a los empleadores de los centros de trabajo
publicos y privados a modificar el lugar de la prestacion de servicios de los trabajadores. La
finalidad consiste en que desempefien sus labores en sus domicilios o lugares de aislamiento
domiciliario, con equipos y medios informaticos. Por esta razon, las empresas peruanas
asumieron el trabajo remoto. Luego de esta situacion, en un 98% y un 89%, se planea
continuar con esta modalidad de trabajo incluso ahora que las restricciones de movilidad ya
fueron levantadas (El Peruano, 2020; PwC, 2020). Este contexto produjo una transicién
abrupta con respecto a las actividades que antes se realizaban de manera presencial, las
cuales ahora se han convertido en actividades remotas.

Frente a lo mencionado, surgen nuevas preguntas de investigacion que pueden dar
inicio a investigaciones futuras. Por ejemplo, ¢como se relacionan la gestion del trabajo
remoto con el comportamiento de los colaboradores en la actualidad?, ;de qué manera

afectan los cambios tecnoldgicos en las actitudes de los colaboradores en las empresas? Estas
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cuestiones invitan a reflexionar con profundidad sobre el liderazgo en futuras
investigaciones. Para lograrlo, se deben considerar variables importantes, como la
transformacion digital, el aseguramiento de la resiliencia, la infraestructura digital, y el

espacio y la productividad, ya que los retos después de la pandemia seran diferentes.
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ENTREGABLE 2 - M2 Subtemas - Justificacion — Objetivos especificos

SUBTEMAS

[ Trabajo remoto de las empresa en la actualidad

Definicién / Justificacion del subtema/ delimitacion temporal (si aplica)

|Santana & Cobo (2020) analiza las palabras claves para sistematizar y proveer una estructura para abanzal el traba]o del fumm Para ello utilizan un mapeo basadu en h busqueda de otros articulos desde 1959 hasta el afio 2019 desde acuerdo al

Fow. Los resultados permiten identificar el aumento y migracion de las menciones de liderazgo y tradicionales y como estos cambios ir

tecnologia en cambios en la empleabilidad, salarios, trabajadores vulnerables, teletrabajo o ion del talento. Group & Organizati (2018) exploran como los trabajadores remotos que trabajan exclusivamente desde casa
|gestionan los limites trabajo-familia. Los hallazgos revelaron que los tnicos desafios que surgieron para los trabajadores remotos fue que el rol laboral se integra en el dominio familiar, de tal manera que su hogar llegue a asociarse con el rol laboral,
trabajar fisica y psicoldgicamente se entromete en su familia, y los hébitos y mrmas forman que inducir a los trabajadores remotos a que se ¢l trabajo cuando estét . Groen et al (2018) sostiene que el trabajo remoto
preserlaa os desafios sobre como administrar a los empl dicha labor. Exste poca investi 6mo los gerentes abords desafios. Por ello este trabajo investiga la relacion entre el uso de
juna i io ffica de trabajo flexible (t ijo) y el disefio de unsistema de control, haciendo énfasis en Ios controles de salida. El teletrabajo reduce la posibilidad de monitorear el comportamiento de los empleados como
mecanismo de control. La teoria del control sugiere que esto podria compensarse poniendo més énfas k les de produccion. Se d Il una encuesta entre 897 empleados de una institucion de servicios financieros, de los cuales el
169% efectlia trabajo remoto. Rmer (ZDZU) afirman que el trabajo remum es\a siendo una tendencia por la que estan optandu \rams empresas para salwgmrdav la salud de sus nahaladores enesta pandemia que esté afectando a todo el mundo.
Por el s tiidades kb de casa. Eltrabajo remoto se esta s daptarse a estas uevas formas de trabajo. Esguerra & Contreras (2016)
definen las ventajas versus las limitaciones de los miembros de las organizaciones  los cuales les cuesta el desarrollo del liderazgo virtuales y la complejidad que representa para daptarse a esta nueva manera de

nahalo debido alas calaclersllcas del liderazgo virtual y por tanto reducir su efectividad en el entorno remoto. Fletcher & Griggith (2020) consideran los cierres digitales que se producen en las organizaciones debido a la pandemia. Estas afectan
alk iones inmaduras debido a la complejidad y ambigtiedad del medio ambiente. Para ello, se requiere lideres en transformacion digital que puedan mejorar digitalmente a los equipos , la organizacion, alcance una madurez

digital que le permita ser més flexible. El articulo cnr\chye en la afirmacion que los nuevos tiempos requieren una transformacion digital obligatoria de la mayoria de los negocios, requiriendo para ello, lideres comprometidos con dicha
transformacion. Martinez et al (2020) describen la expe xdo en las tuales que constituyen, sin duda, una gestion de enorme magnitud y sin precedentes debido al elevado nimero de personas afectadas y el
lextraordinario riesgo del personal sanitario. La experiencia se dividid en cinco pasos: la planificacion, formacion de profesionales, 0n del equi lizacion de protocolos e intensificacion de la actualizacion. Coombs (2020) sosti
Ique como parte de la necesidad urgente de responder al covid, el gobiemo, proveedores de salud y comercios han utilizado inteligencia artificial para cnrmemav laausencia de trabajadores humanos. El interés ha reiniciado el debate entre el uso
Idela Inteligencia artifical para la automatizacion del trabajo, utilizando a la pandemia como el catalizador para mayores niveles de IA. Los argumentos a favor incluyen cambios en la preferencia de los consumidores, el incremento de la familiaridad
len el uso de tecriologias de 1A y el incremento en los niveles de confianza. Como contraargumentos la disponibilidad y confianza de la big data, tareas que son realizadas por humanos sobre la IA, la estrecha capacldad de las tecnologias y una gran
\disponibilidad de trabajadores humanos. Estella (2020) analiza el liderazgo en un entorno de la pandemia. La carencia de medios ha permitido la aparicion de lideres imps médico. La ha plasmado la
Ipresencia de dichos lideres “callados". Carroll et al (2020) presentan el trabajo remoto en diversas empresas forzados por la pandemia y las implicancias del uso de la tecnologa en las empresas y como elfas se vieron obligadas a una répida
introduccion de l tecnologia “big bang”, es decir el uso masivo en s actividades. Son pocas las organizaciones que ha reflexionado sobre ls pricticas laborales introducidas y el uso ks tecnologias a fin de mejorar b experiencia del trabajo
remoto de cara al mejor desempefio de los trabajadores ko que implicaz la efectividad de los mismos. Orsini et al (2020) y Muller (2019) sustentan las diferentes 'y como estas pued ibuir al trabajo remoto basad
necesidades de autonomia, competencia y relaciones. Para ello se plantean recomendaciones a los lideres de equipo para beneficiar no solo a la organizacidn, sino a los que reciben este tipo de liderazgo proyectado a la necesidad de la actualidad.
Larson et al (2020) expli la tecnologia ha ido cambiand (itimos afios y como las empr ptan por implementar estas nuevas tecnologias para el trabajo en equipo de la mano con el trabajo remoto. Rowe (2020) presenta las
lapps de seguimientos de contacto como una solucion en medio de la crisis del COVID 19. En Francia a pesar de un debate piblico la app fue presentada por el gobiermo como una panacea para la proteccion de salud y la vida de sus habitantes, a
|pesar del compromiso y la moralidad de los mismos; ya que coacta la Ibenad de mowmema porque alli a pesar de contar con el app, pmxmadameme 1 millon de casos no ha sido reportado. Similar situacion se vive en Australia que lanzo la

laplicacion un mes antes. La io (eera un riesgo imp lai (iblica de sus habitantes y pued ger ido a la tecriologia. Finalmente, las app para smartphone contra la epidemia generan una
|paradoja donde el gobierno presenta importantes benefici 0n de la libertad occidental. Fahey et al (2020) afirman que la implementacion del seguimiento digital en el mundo para ayudar a reducir la difusion
\del COVID, representa uno de los més ambiciosos planes de uso masivo de data a nivel memacnna\ Existe una divergencia entre nacionales por el uso del bien piblico frente a las libertades individuales. La debilidad del consenso para la
|proteccion privada choca contra la barrera de I que desea mantener sus iimiento de contacto digital se mantenga en sus etapas iniciales, las oposiciones de la poblacion acerca de las mejores practicas
\pueden impedir el uso de las mismas para elsegm\enlo de la pandemia. Doyle (2020) muestra que las pandenmia cambios significativos la manera que la gente percibe el mundo. Por ello, las tecnologias digitales
representan una oportunidad dentro de este entorno. Las nvl»cacnnes potenciales y las oportunidades en el comexlo de la informacion de sistema. Para ello utiliza la teoria de la modernidad liquida de Zygmunt Bauman enfocandose sobre tres
(dreas de interés de sistemas de informacion: control, big data e ion privada. Se muestra la io ialy cientifico y la necesidad de ser reinventado; la big data, no puede por si sola impiar o asegurar

icaminos en la actual crisis y, la regulacion de la informacion privada es irrelevante cuando es indeterminada o eludida por actores pblicos o privados. Silva et al (2019) sostiene que la adopcion del teletrabajo por parte de las organizaciones tiene
icomo objetivo ofrecer un valor préctico para todos los miembros, al facilitar su trabajo y su vida. Sin embargo, un gran nimero de organizaciones no estan adoptando practicas de teletrabajo. Este estudio tuvo como objetivo contribuir en la
lcomprension actual de qué factores influyen en la actitud de los supervisores y jefes (mandos medios) hacia la adopcion de la tecnologia de trabajo remoto en sus empresas. Para ello se desarrolld un enfoque de modelos de aceptacion de
tecnologia para identificar como las actitudes de los jefes hacia el teletrabajo impactan en la adopcion del mismo utiizndose un modelo de ecuaciones estructurales para analizar a informacion. Camara Madrid (2020) describen las medidas que
han ocasionado que el 40% de los espaﬂoles se mantengan en teletrabajo. Dirigir y gestionar de forma adecuada la fuerza laboral en este contexto implica numerosas ventajas para las empresas como el aumento de la productividad, el ahorro de
mayores niveles de sati pl la capacidad de retencion y atraccion de nuevos talentos. Eso presupone nuevas habiiidades para lideres como: informer y establecer expectativas claras, mantener la

icomunicacion controlada, brindar las herramientas y el conocimiento, escucha clara y flexibilidad, autonomia y normalidad.

|Analizar el Trabajo remoto en las empresas, verla;as y limitaciones y

fectivo ha sido aplicarlo en la i durante a crisis
|y entorno cerrados en la actualidad

Estrategias y politicas efectivas de liderazgo aplicadas al trabajo remoto

Biron et al (2020) sostienen que que han formado grupos d alos cuales han preparado para poder trabajar en cualquier circunstancia, estos grupos son flexioles y estan preparados para poder trabajar ante
Icualquier cambio que se presente, y que puede dar un giro inesperado aI ‘negocio. Davison (2020) realiza un enfoque del impacto de una pandemia en el trabajo de un individuo conslderande el potencial transformativo que dicha. dsmpcnn ofrece,
El enfoque es sobre el papel de investigador, profesor, administrador y editor examinando los cambios que se han producido en cada una de ellas por la pandemia. Finalmer una 0 facilitar una

|précticas actuales para afiadir valor a sus actividades. Orsini et al (2020) afirman que los cambios por la pandemia han ocasionado una transicion abrupta con respecto a las actividades que antes se realizaban de manera presencial, las cuales se
han convertido ahora en actividades remotas. Por ello, para crear entornos de trabajo Optir lateoria de la inacion, que es un factor dentro de la motivacion intrinseca que, a la vez, requiere satisfacer tres necesidades
Insicoldgicas bisicas de los colaboradores que son: autonomia, competencia y parentesco lo que influye en la efectividad de los trabajadores. Larson et al (2020) brindan un enfoque a las distintas meneras que deben adaptarse o implementar los
lequipos de trabajo de una. 0 q Pk los objetivos Y que de esta manera puedan logar a participacion de todos aquellos miembros de la empresa y facilte las relaciones entre cada uno a pesar de que la
ccnexnn digital no sea ka misma que se tenia de manera presemal Groenet al (2018) sostienen que los resuktados permitieron concluir que entre los empleados que trabajan a distancia, la proporcion de horas de trabajo a distancia se relaciona
con elen(ass enlos controles de prod Ademés, los empl jo remoto hacen menos énfasis en los controles de produccién por parte de su gerencia en comparacion con aqellos que no o desarrollan por
lo que se pl direcciones para fuluas igaciones, que i a explicar estos hallazgos. Doyle (2020) concluye con recomendaciones practicas en el contexto de la pandemia para la definicion de los estilos de tmha]o
remoto. Martinez et al (2020) inan como se relacionan las demandz ionales y el liderazgo en el trabajo de los miembros del equipo. Los anélisis multini 1) un efecto positivo de las demand

Isobre el engagement en el trabajo, 2) un efecto, a través de los niveles, del Ivderazgo sobre el engagement en el trabajo y 3) un efecto de moderacion, a través de los niveles, del liderazgo sobre la relacion entre las demandas emocionales y el
lengagement en el trabajo. Los i las percepciones el liderazgo que tiene el equipo afectan a sus niveles de engagement en el trabajo directamente y a través de un efecto de interaccion sobre la relacion
\demandas emocionales-engagement. Cuando sus lideres pueden aliviar este impacto negativo en sus niveles de engagement en el trabajo. Muff et al (2020) sustentan que en la era de las
metas de desarrollo sostenible los negocios deben responder efectivamente a la sociedad y a los desafios ambientales. La colaboracion con los stakeholders debe ser sostenibles. Para ello analizan la responsabilidad de la competencia del liderazgo
I desde la perspectiva de recursos humanos, consultores y educadores definiendo herramientas de medidas practicas del liderazgo asi como propone definiciones y modelos de competencia de liderazgo responsable operando herramientas
individuales ygmpahs Nicola el al (2020) estudian las apl de las liderazgo siguiendo ejemplos reales en diversos paises y como se desempefian a niveles de stakeholders y aprendizaje. Rowe (2020) concluyen
icomo les aplic de contacto han sid lucio dio de la crisis del COVID 19, siendo estas Ias pulmcas de Ilderazgo efectivo que constituyen a los planes, précticas y criterios elegidos para alcanzar un objetivo
(determinado. Carroll et al (2020) analiza la teoria del proceso de lizacion (NPT) y de cohesion, particip: lectiva y sequimiento reflexivo. Kodama (2020) identifica la importancia de la exploracion
Isobre los impactos de sistemas colaborativos sociales y econdmicos los cuales digitales. Propone el ar\a’lss de cuatr de investigacion utilizando la transformacion digital a través de sistemas
(colaborativos. Tzabbar et al (2019) afirmen que la investigacio émica permite identificar desafios en la relacién entre equipos remotos y su impacto en las actividades inovadoras de una empresa. La investigacion sobre equipos
remotos demuestra una relacion curvilinea de la dispersion geogréfica de los miembros de un equipo de | + D con la novedad de la innovacion producida. Por ello la distribucion de los miembros del equipo agrega valor a nuevas técnicas y fo
Iproductos hasta cierto punto. La: los miembros del equipo pueds algunos de los efectos negativos de los equipos muy dispersos geogréficamente. Ademés, de acuerdo a la investigacion, la presencia de artistas
estvella en dnhcs equipos no mejora la creatividad o los resutados innovadores de ellos. Super (2020) afirma que la globalizacion, lo: tecnologia y las preferencias del i afectan a casi toda la poblacion. Las presiones externas

io e encuentre cambio. La leza del trabajo hace que para los miembros de la organizacion fuera dificil aprender. Ello permite que la formacion de equipos constituya una oportunidad de aprendizaje
|por etapas que el liderazgo virtual puede potenciar para lo que evidencia la construccion ﬁe blogues de equipos innovativos, provee consejos a las estrategias de liderazgo y concluye con el desarrollo de la capacidad de los lideres de nutrirse del
lequipo formado. Lindsay et al (2020) afirman que el COVID ha do cambios en todo tipo de izaciones. Ello permite la oportunidad de redisefiar los sistemas en base a creatividad, innovacion y liderazgo lo que debe realizarse a pesar
Ide contar con poca informacion del futuro. Papiginiadis et al (2020) describen las diferencias desde tres fases de tiempo sobre los desafios y las consideraciones sostenidas de la tecnologia digital a fin de adaptar dichos aprendizajes a la realidad
lactual. Los desafios de la pre-pandemia fueron: riesgo digital, e digital. Durante la pandemia, respomemo ala crisks; resiliencia de la infraestructira digital, soporte IT, privacidad, seguridad y monitoreo y
icontiniudad del trabajo. Post pandemia apoyo a los empleados, de la resiliencia, i digital, espacio y.

Determiner las distintas estrategias y politicas que los stakeholders
\deben aplicar y adaptarse en la ejecucion del trabajo Remoto
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