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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es conocer las exigencias y los cambios sufridos por los lideres de
equipo en el contexto de teletrabajo a causa de la emergencia sanitaria por COVID — 19 en el
Uruguay. Mediante una encuesta se relevaron las opiniones de 75 profesionales que cursaron
Maestrias entre los afios 2016 a 2019 en el Centro de Posgrados de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y de Administracion de la Universidad de la Republica. Los resultados obtenidos del
trabajo de campo indican el incremento en el uso de herramientas digitales de comunicacion a causa
del teletrabajo en el contexto de la emergencia sanitaria, y la falta de implantacion de herramientas
destinadas a la coordinacion y organizacion del trabajo de forma eficiente. Se observa que entre los
lideres predomina el estilo de liderazgo participativo, y que durante el teletrabajo surgen cambios
en sus actitudes como la apertura a la participacion, la flexibilidad en el desarrollo de las tareas y el
incremento en la comunicacion, que fomentan cambios en el rol del lider. Las fuentes de motivacion
manifestadas con mayor frecuencia fueron la independencia lograda en el desarrollo de las tareas,
y la sensacion de libertad generada por el teletrabajo. La mayoria de las organizaciones adoptaron
los procedimientos de sus areas al trabajo a distancia, y lograron los objetivos sin necesidad de
modificar el plan de trabajo. Los resultados indican que fueron escasas las evaluaciones de
desempefio y las oportunidades de feedback entre lideres y colaboradores.

Palabras claves: Liderazgo transformacional. Liderazgo digital. Teletrabajo. Equipos de trabajo.
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1. INTRODUCCION

A inicios del afio 2020 producto de la pandemia del COVID-19, a nivel mundial fueron varias las
organizaciones que implementaron la modalidad de trabajo a distancia para sus colaboradores. En
nuestro pais, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social exhort6 a las empresas a promover el
teletrabajo. En este marco las organizaciones y los Estados se han encontrado en el desafio de
replantear la forma de trabajo, mediante el uso de las TIC y la promocion del teletrabajo. La
conduccion de los equipos de trabajo en este nuevo contexto sera el diferencial para que las

organizaciones prosperen enfrentando los cambios vertiginosos y la realidad dindmica.

El Convenio sobre Teletrabajo de la Union Europea (Bruselas, 2002) lo define como el “trabajo en
el que se utilizan las TIC y que se lleva a cabo de manera regular fuera de las instalaciones del
empleador.” Si bien en Uruguay, la modalidad de teletrabajo no es nueva y se observaba un timido
incremento en los ultimos afios, las organizaciones debieron reorganizarse rapidamente en
infraestructura, procesos, herramientas de seguridad de datos, entre otros factores claves, para
lograr los objetivos organizacionales considerando que lideres y colaboradores comenzarian a

trabajar de forma remota.

Al respecto, Jirgen Weller indica que “la posibilidad del teletrabajo depende del nivel de
infraestructura tecnologica, el acceso a la misma y la proporcion de trabajadores con las
competencias digitales necesarias.” (CEPAL et al., 2020). Si bien, segtin el Indice de Desarrollo
de las TIC Uruguay es uno de los paises mas dindmicos de la region, las organizaciones deben ser

capaces de implementar medidas que aseguren a sus funcionarios contar con las herramientas y la



informacion necesaria desde su hogar para que pueda desarrollar las tareas sin inconvenientes,

asegurando asi el éxito en el logro de los objetivos.

Kotter (2005), manifiesta que las organizaciones “gestionan la complejidad” desarrollando un plan
de trabajo donde fijan los objetivos, establecen las tareas y asignan los recursos necesarios para su
logro. Sin embargo, el liderazgo surge ante la necesidad de cambio: “para liderar a una
organizacion hacia el cambio constructivo, se debe empezar por fijar una orientacion: elaborando
una vision del futuro (a menudo, del futuro distante) junto con las estrategias para generar los

cambios que son necesarios para lograr esa vision”.

En este contexto de globalizacion, la creciente conformacion de equipos de trabajo a distancia y la
aplicacion de la tecnologia para realizar trabajos no estandarizados (como por ejemplo mediante el
uso de la inteligencia artificial) es que surge la necesidad de explorar las nuevas habilidades y
destrezas que deberan tener los lideres para poder guiar a los equipos de trabajo virtuales. “Las
organizaciones necesitan lideres diferentes que puedan asumir los retos del mundo moderno de una
forma 4gil y con s6lidos conocimientos digitales. El cambio digital supone una transformacion en
la manera de hacer negocio, generando desafios importantes a los lideres” (Tendencias Globales

en Capital Humano 2017 de Deloitte)

El presente trabajo pretende determinar los cambios y exigencias experimentadas por los lideres
de equipos en el contexto de teletrabajo, relevando los cambios sufridos en las formas de motivar,
delegar, evaluar, y lograr los objetivos planteados, internalizar nuevas habilidades propias de los

lideres transformacionales y digitales.

Para lograr el objetivo planteado se realizo una encuesta a estudiantes de Maestria del Centro de

Posgrados de Ciencias Economicas y de Administracion de la Universidad de la Republica. Se
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considera la categorizacion de la poblacion en base a las definiciones de “lider formal” y de

“colaboradores” a los efectos practicos, para lograr un mejor analisis de la situacion.

El presente estudio tiene ocho capitulos. El primero lo constituye la introduccion. El segundo
contiene el objetivo general y los objetivos especificos de la investigacion. En el tercero se muestra
la metodologia aplicada. El cuarto capitulo contiene el marco tedrico dividido en cuatros
subcapitulos: el liderazgo, la revolucion digital y su impacto en el trabajo, el teletrabajo y la
importancia de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC). En el quinto se exponen
los resultados de la investigacion y el andlisis de los datos. En el sexto, se desarrollan las
conclusiones del trabajo. En el séptimo se presentan las referencias bibliograficas, y en el octavo

los anexos.

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1. OBJETIVO GENERAL
El presente trabajo pretende determinar los cambios y exigencias en el contexto de teletrabajo,

experimentadas por los lideres de equipos durante la emergencia sanitaria del 2020 en Uruguay.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
Los objetivos especificos propuestos son:
e Relevar las caracteristicas y estilo de liderazgo previo al teletrabajo, y con la ejecucion de

la nueva modalidad.



e Diagnosticar el conocimiento y la utilizacion de las TIC previo al teletrabajo, y las

necesidades de capacitacion posteriores.

e Determinar los cambios sufridos en las formas de motivar al equipo, los planes de trabajo,

seguimiento y medicién de desempeio.

e Definir la relevancia del rol del lider en ambos escenarios

3. METODOLOGIA

La pregunta de investigacion planteada es ;qué nuevas exigencias en relacion con el liderazgo se
han planteado a partir del teletrabajo? A los efectos de poder dar respuestas a la misma, se realizd
un estudio no experimental, en base a un disefio transeccional correlacional-causal llevado a cabo

mediante el uso de encuestas.

Roberto Herndndez Sampieri en su libro “Metodologia de la investigacion” (2014) define el estudio
no experimental como aquel donde “no se genera ninguna situacion, sino que se observan
situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la investigacion por quien la realiza”.
Agrega que en este estilo de investigacion “las variables independientes ocurren y no es posible
manipularlas, no se tiene control directo sobre dichas variables ni se puede influir en ellas, porque
ya sucedieron, al igual que sus efectos”. Indica que cuando el disefio de la investigacion es
transeccional los datos son recolectados en un solo momento, en un tiempo unico (Liu, 2008 y

Tucker, 2004), y a su vez “los disefios transeccionales correlacionales-causales, las causas y los



efectos ya ocurrieron en la realidad (estaban dados y manifestados) o suceden durante el desarrollo

del estudio, y quien investiga los observa y reporta”.

La unidad de analisis seleccionada comprende a los participantes matriculados en el Centro de
Posgrados de la Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion de la Universidad de la
Republica, en el periodo comprendido entre los afios 2016 a 2019, en las carreras de Maestria en
Administracion de Empresas, Maestria en Sistemas de Informacion y Gestion de T1, Maestria en
Marketing y Maestria en Finanzas. La delimitacion de la poblacion constituye una muestra no
probabilistica, dado que “se trata de un estudio exploratorio y un enfoque fundamentalmente
cualitativo; es decir, no resulta concluyente, sino que su finalidad es documentar ciertas

experiencias” (Hernandez Sampieri et al; 2014)

La encuesta fue realizada via mail a la poblacion antes mencionada en el mes de octubre del 2020,
con la finalidad de relevar en el contexto de la emergencia sanitaria por COVID-19, el impacto del
teletrabajo en el rol del lider, en el uso de las TICs, en las formas de trabajo y motivacion de los
equipos. Se realizé de forma anénima solicitando informacion sobre, edad, género, titulo de grado
obtenido, area de conocimiento del posgrado o maestria cursada y la modalidad de trabajo durante
la emergencia sanitaria (teletrabajo, mixta y presencial). Se realizaron preguntas cerradas y
preguntas abiertas, estas Ultimas sobre cambios en la forma de liderar, motivacion, ventajas y

desventajas del teletrabajo.

Para la exposicion de los resultados de la encuesta, se clasificaron en dos grupos: si el encuestado
tenia personal a cargo se clasific6 como “lider” y si manifestaba no tener personal a cargo se

clasificé como “colaborador”.



4, MARCO TEORICO

4.1. EL LIDERAZGO

4.1.1. Definiciones v estilos de liderazgo aplicados

Las primeras teorias sobre liderazgo conocidas en la literatura académica surgen a partir de la
tercera década del siglo XX. Repasando los principales enfoques de las teorias de la administracion,
es el “enfoque conductual” el que considera que las personas son el factor de éxito de las
organizaciones, y por tanto ha sido la base de posteriores teorias sobre motivacion y liderazgo.

(Robbins & Judge, 2013)

Davis y Newstron (1999) al desarrollar los enfoques conductuales sobre el estilo de liderazgo,
indican que “el estilo de liderazgo representa una combinacidn congruente de filosofia, habilidades,
rasgos y actitudes” que determinan el comportamiento de una persona. Los autores definen
considerando la forma en que un lider usa el poder, tres estilos de liderazgo: “lideres autocraticos”
a los que define como aquellos que “centralizan el poder y la toma de decisiones” en si mismos;
“lideres participativos” que se caracterizan por descentralizar la autoridad y por reconocer los
aporte y la participacion de equipo en la toma de decisiones; “lideres permisivos” son quienes

evitan ejercer el poder y la responsabilidad, similar a un mentor. (citado por Alles, 2007, p.174)

Existen varias definiciones sobre liderazgo, por su parte Robbins & Judge (2009) establecen que
“se define liderazgo como la aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una visiéon o el
establecimiento de metas” (Robbins & Judge, 2009, p.385). Los autores agregan que la capacidad
de influir en los demas en ocasiones es “formal”, es decir que su rol de lider surge por el cargo que
una persona ocupa en la organizacion con una determinada “autoridad formalmente asignada”,

pero advierten que esa posicidn que ocupa no garantiza que sea capaz de dirigir al equipo con
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eficacia. A su vez, denominan a los “lideres no sancionados” como aquellos lideres que surgen al

interior de los equipos de trabajo, sin haber sido asignados por la organizacion para dirigirlos.

Para Daniel Goleman (1997) “el rasgo distintivo de un lider consiste precisamente en su capacidad
para conectar” con otras personas. Asimismo, describe las habilidades identificadas por Hatch y
Gardner (Goleman, 1997, p.106), entre ellas, la habilidad de “organizacién de grupos” que es
fundamental en los lideres dado que es la habilidad de “movilizar y coordinar los esfuerzos de un
grupo de personas”, y la habilidad de “conexiones personales”, predominante entre quienes saben

“trabajar en equipo” dado que “se asienta en la empatia y favorece el contacto con los demas”.

Robbins & Judge (2009) consideran “tres enfoques basicos” para definir por qué existen lideres
que son eficaces y las razones que determinan que algunos no logren serlo. Definen “teorias
basadas en las caracteristicas” (la identificacion del lider se realiza considerando las cualidades y
caracteristicas, “los lideres nacen, no se hacen”), “teorias basadas en el comportamiento” (existen
comportamientos que definen al liderazgo y que se pueden adquirir mediante capacitacion), y las
“teorias basadas en la contingencia” (la situacion genera cambios en el estilo de liderazgo o existe

un estilo de liderazgo para cada situacion).

4.1.1.1. El liderazgo transformacional

Bernard Bass en 1985 comenzé a desarrollar su modelo de liderazgo transformacional. El autor
indica que este modelo logra motivar a las personas “a hacer mas de lo que ellas mismas esperan y
como consecuencia, se producen cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad” (Bass,
1985); agrega que lo considera transformador, “por cuanto tiene relacion con las necesidades
humanas, y especificamente con las que se ubican en el dominio del crecimiento personal,

autoestima y autorrealizacion.” (citado por Mendoza Torres, Martha Ruth; Ortiz Riaga, Carolina,
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2006, p.120). Seguin publicacion de Anzola 2003 “La cultura organizacional influye y es influida
por las practicas de liderazgo en las organizaciones” (citado por Mendoza Torres, et al., 2006,
p.125). Al respecto Bass y Avolio (2004) “identifican en su modelo la relacion entre factores
culturales como la innovacion y la disposicién a asumir riesgos, con el ejercicio del liderazgo

transformacional.” (citado por Mendoza Torres, et al., 2006, p.124)

Bass y Avolio indican que, en la eficacia del lider se aprecia en cuatro aspectos: “el logro de la
satisfaccion de las necesidades laborales de los colaboradores, el conocimiento de las necesidades
del colaborador en los altos niveles administrativos, la contribucion de los colaboradores al
desempefio de la organizacion y el desempefio del lider como miembro de un equipo de trabajo .
(citado por Mendoza Torres, et al., 2006, p.127). A su vez, los autores en 2006 definieron el “efecto
cascada” como la principal caracteristica del liderazgo transformacional, “se refiere a la capacidad
que tiene el lider de contribuir a que los miembros de la organizacion se transformen a su vez en
lideres, los cuales se encargaran a su vez de ejercer el liderazgo transformacional en el momento

en que sea necesario”. (citado por Mendoza Torres, et al., 2006, p.132).

Los lideres inspiran a sus colaboradores “para que trasciendan sus intereses propios por el bien de
la organizacidn, y son capaces de obtener con ello un efecto profundo y extraordinario” (Robbins
& Judge, 2009, p.418). El estudio de Judge y Piccolo “revel6 que tenia relacion con la motivacion
y satisfaccion de los seguidores, un mejor desempeno y la eficacia percibida en los lideres.” (citado

por Robbins & Judge, 2009, p.421)

Segun publicacion de Sosik et al del 2002 “El liderazgo transformacional motiva a los trabajadores
a dar mas de lo que se espera de ellos, debido a que el lider transformacional da atencion a las

personas y promueve su desarrollo y crecimiento; el autor considera que el colaborador es



estimulado intelectualmente por medio de nuevas ideas y formas de pensar; y el lider utiliza la
“motivacion inspiracional” al comunicar las expectativas sobre el desempefio de los colaboradores.
Agrega que el lider mediante “sus logros personales, cardcter y comportamientos ejemplares, se
convierte en un modelo a imitar por los empleados” (citado por Mendoza Torres, et al., 2006,

p.130).

Howell & Costley (2001) plantean que, “cuando los colaboradores generan un vinculo emocional
fuerte con el lider, y estan motivados por una vision compartida acompafiada de un aumento de su
autoestima y seguridad personal, responden positivamente a los requerimientos del lider por un
mayor y mejor esfuerzo para el logro de los objetivos colectivos explicando por qué el liderazgo
transformacional puede lograr un alto desempefio de los trabajadores”. (citado por Mendoza Torres,

et al., 2006, p.130).

4.1.1.2. El liderazgo en la era digital

Las primeras definiciones sobre “liderazgo digital” surgen en el 2001 con los autores Avolio, Kahai
y Dodge, afirmando que el concepto se puede incorporar en un contexto emergente, el liderazgo
electronico se puede definir como “un proceso de influencia social mediado por las tecnologias
avanzadas de la informacion para producir cambios en las actitudes, sentimientos, pensamientos,
comportamientos y desempefio entre individuos, grupos y organizaciones”. En el 2007 Avolio
agregd que se trata de “un proceso de influencia social mediado por las tecnologias de la

informacion”. (Gustavo A. Esguerra, Francoise Contreras, 2015, p. 264).

De acuerdo con el estudio Tendencias Globales en Capital Humano de Deloitte del afio 2017 se
pueden distinguir 3 tipos diferentes de lideres digitales: 1) “Inversionistas digitales”: descubren

oportunidades, invierten en talento e ideas, 2) “Pioneros digitales”: forman nuevos y diferentes
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modelos de negocio, y 3) “Transformadores digitales”: son lideres que pueden gestionar a la gente

a través de cambios radicales” (Bersin by Delloite, 2017, p.80).

“En la actualidad el liderazgo es un desafio para todas las empresas. En este mundo cada vez mas
digital las organizaciones no son ajenas a ello, creando diferencias de liderazgo. Los lideres
actualmente necesitan de nuevas habilidades y conocimientos que sus antecesores no poseian. Las
organizaciones necesitan lideres diferentes que puedan asumir los retos del mundo moderno de una

forma 4gil y con solidos conocimientos digitales.” (Bersin by Delloite, 2017, p.77).

Segun el articulo de Punit Renjen, el cual forma parte de la Reunion Anual del Foro Econémico
Mundial y basado en el informe “Las organizaciones ante la era de la Industria 4.0” de Deloitte,
del analisis de las medidas que diferencian a los lideres mas exitosos respecto al resto, surgen cuatro
tipos de personas: 1) “Super sociales”: siendo aquellos que consideran las iniciativas sociales un
pilar fundamental, “hacer bien haciendo el bien” al generar nuevas fuentes de ingresos a través de
productos o servicios con conciencia social o ambiental. 2) “Decisivos Basados en Datos”: son
quienes superan los desafios a través de un enfoque disciplinado, metddico y centrado en los datos
para definir sus estrategias. Destacan por su compromiso con el impacto social, el éxito financiero
y su preparacion para liderar sus organizaciones. 3) “Lideres de la Disrupcion”: entienden que la
inversion en nuevas innovaciones es necesaria para el crecimiento. 4) “Campeones del Talento”:

son mas avanzados que el resto en preparar a sus fuerzas laborales para el futuro.

En palabras de Klaus Schaws (2016) “los lideres empresariales y los altos ejecutivos deben
comprender que la disrupcion afecta a la demanda y la oferta de su negocio. Esto, a su vez, debe
obligarlos a desafiar los supuestos de sus equipos operativos y encontrar nuevas formas de hacer

las cosas. En resumen, tienen que innovar continuamente”.
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Gustavo A. Esguerra y Francoise Contreras (2015) manifiestan que un contexto de incertidumbre
“es indispensable para que las organizaciones perduren que los lideres estén preparados para
adecuar la estructura organizacional, utilizando para ello la tecnologia. El liderazgo se va
transformando con los cambios tecnoldgicos y con su interaccion. Los lideres son los encargados
de adaptar la estrategia de la organizacion a los cambios tecnologicos y de lograr que los empleados
acepten los cambios tecnologicos, se motiven y apropien de la tecnologia para lograr los objetivos

de la organizacion de forma eficiente” (Gustavo A. Esguerra, Francoise Contreras, 2015, p. 264).

4.1.1.2.1. Las organizaciones en la era digital

Considerando que el mundo se encuentra transitando momentos de cambios, es necesario para las
organizaciones identificar cudles son los factores de éxito que deberdn contemplar para lograr una
continuidad del negocio exitosa. Antonio de los Campos (2020, p.32), plantea que ciertas
organizaciones en determinado momento padecen “neurosis organizacional”, considerando que
son “organizaciones atrapadas en un paradigma que se construyd y se fue reforzando afio tras afio
hasta llegar al estado actual”, por lo cual son incapaces de “desarrollar conductas alternativas” para
enfrentar los cambios. El autor agrega que es precisamente el lider quien deberd “dinamitar” los

paradigmas establecidos cada vez que sea necesario, para dar paso a nuevos paradigmas.

El informe sobre Tendencias Globales en Capital Humano 2017, indica que “las organizaciones
ingresan en un mundo digital, pero basandose en modelos de control y financieros antiguos. Por
este motivo se ven forzadas a desarrollar nuevos modelos y estrategias de trabajo, para ello es
necesario nuevos lideres que puedan llevar adelante la nueva estrategia. El cambio digital supone
una transformacion en la manera de hacer negocio, generando desafios importantes a los lideres”

(Bersin by Delloite, 2017, p.81).
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Las organizaciones estdn fomentando el sentido de pertenencia de los colaboradores generando
vinculos fuertes con sus equipos y haciendo sentir que su contribucion es importante para el logro
de los objetivos compartidos. El bienestar de los colaboradores en el trabajo repercute directamente
en su desempefio, por lo cual mediante un redisefio del trabajo se puede contribuir a que se sientan

mejor y maximicen el rendimiento. (Bersin by Deloitte, 2020, p24)

Al respecto el informe de la Consultora Deloitte (2021) indica que “el area de recursos humanos
cumplié un papel preponderante en esta crisis, donde pasd de administrar trabajadores a pensar
nuevas formas de trabajo para que la organizacion sobreviviera y pudiera llegar a prosperar en este
contexto. Las personas deben ser puestas en el centro a la hora de tomar decisiones con respecto a
la forma de trabajar y la fuerza laboral. Deberian pensar cual es el proposito que persiguen, el
potencial y habilidades de los colaboradores para que la organizacidén pueda afrontar un futuro
incierto y cambiante. En el contexto de pandemia, los limites entre la vida personal y el trabajo se
tornaron difusos, por lo cual, las organizaciones que integran el bienestar en el disefio del trabajo
a nivel individual, de equipo y organizacional construirdn un futuro sostenible donde los

trabajadores puedan sentirse y rendir al madximo”. (Bersin by Deloitte, 2021, p. 38).

4.1.1.2.2. Los lideres y los equipos de trabajo en la era digital

En las organizaciones “el desarrollo y fortalecimiento del liderazgo” se encuentra en una
encrucijada, dado que deben poner foco tanto en lo tradicional como en lo nuevo. Hasta el
momento, Unicamente se desarrollaban habilidades de liderazgo tradicionales, “tales como
gestionar operaciones, supervisar equipos, tomar decisiones, priorizar inversiones y administrar las
ganancias. Asi mismo, saben que también tienen que desarrollar a sus lideres en las habilidades

que demanda el entorno de negocios liderado por tecnologias en rapida evolucion, habilidades
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como liderar en la ambigiiedad, gestionar la creciente complejidad, tener destreza tecnoldgica,
gestionar la demografia cambiante del talento y los clientes, y conectar diferencias nacionales y

culturales”. (Bersin by Deloitte, 2019, p.37)

a) Liderar equipos virtuales

Los equipos virtuales se definen como “aquellos donde los integrantes estan interconectados
principalmente por medio de las tecnologias de la informacion, proporciona flexibilidad laboral,
desempenarse con mayor libertad y manejar sus propios horarios ya que pueden trabajar desde su

hogar o desde cualquier lugar.” (Gustavo A. Esguerra, Francoise Contreras, 2015, p. 264).

“Los nuevos lideres deben ser capaces de dirigir equipos de trabajo basados en una cultura de
innovacion, preparados para el cambio continuo, capacitindose permanentemente y adeptos a
tomar riesgos. El tomar riesgos se ha convertido en una de las caracteristicas fundamentales de los

grandes lideres “. (Bersin by Deloitte, 2021, p. 80)

El informe “El libro Blanco del teletrabajo en Espafia” (2012, p. 134), establece desafios del
teletrabajo tales como la falta de informacién disponible y una menor visibilidad de los
colaboradores, derivando en la percepcion por parte de los colaboradores de falta de feedback y de
control. En este entorno el rol del supervisor se debe caracterizar, entre otros factores, por: 1) “ser
un “facilitador” de la colaboracion, y trabajar con una vision de personas y de equipos auto
gestionados. Promueve la presencia virtual, no como una forma de control, sino como una manera
de optimizar el tiempo de los miembros del equipo, maximizando la colaboracion y minimizando
las interrupciones. ii) Fomenta las reuniones virtuales, independizando los méritos de la presencia
fisica en la oficina. Reconoce o promociona a los teletrabajadores, de la misma forma que al resto,

estableciendo claramente, que teletrabajar no supone un freno a su carrera. iii) Actia como un
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“conector” entre las personas, la vision de la compania y el proceso diario. Pone énfasis en el
“entendimiento comun” estableciendo un marco de actuacion, donde sus colaboradores realicen su

trabajo con una autonomia amplia y, a la vez sepan, cuando es necesario consultarle una decision”.

b) Motivar al equipo

La motivacion e inspiracion estimulan a los colaboradores mediante la satisfaccion de “necesidades
humanas basicas que tienen que ver con el logro, con un sentido de pertenencia, aprecio y
autoestima, con una sensacion de control sobre su propia vida, y con la capacidad de estar a la

altura de los ideales personales.” (Kotter, 2005, p.23)

Robbins & Judge (2009, p. 180) desarrollan las tres necesidades identificadas por McClelland y
sus colaboradores (1985). La necesidad de logro, es el “impulso por sobresalir, por obtener un logro
en relacion con un conjunto de estdndares, de luchar por el triunfo”. La necesidad de poder, se
define como “la necesidad de hacer que otros se comporten de una manera que no lo hubieran
hecho por si mismos”. Y la necesidad de afiliacion, es el “deseo de tener relaciones interpersonales

amistosas y cercanas’.

En el Libro blanco para el teletrabajo de Espafia (2002, p.14) se relevan los resultados de
investigaciones donde se observa que la falta de equilibrio entre los roles familiares y laborales, asi
como el mayor nivel de estrés y agotamiento de los colaboradores, derivan en “bajos niveles de
satisfaccion en el trabajo, en el desempefio laboral y organizacional y en su compromiso con la
organizacion” (Eby, Casper, Lockwood, Bordeaux, & Brinley, 2005). Y agrega que “los horarios
flexibles y el Teletrabajo, contribuyen a aumentar los niveles de motivacion y dedicacion al trabajo.

También permiten a los empleados hacer uso del tiempo, de manera mas eficiente, programando
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sus actividades, de manera que se adapten mejor a su situacion (Hill, La Fortuna y Martinson,
2003).”

¢) La comunicacion

Antonio de los Campos (2020, p.61) manifiesta que “tener una vision y una estrategia, pero no
comunicarlas es, en la practica, igual que no tenerlas” y advierte sobre la complejidad de comunicar

una direccion clara y sin ambigiiedades, “en un contexto caracterizado por la ambigiliedad”.

“Liderar equipos virtuales es mas complejo por la dispersion fisica, temporal y cultural de los
miembros. Por lo tanto, requiere mayor habilidad por parte del lider, por ejemplo, la comunicacién

para poder guiar el trabajo del equipo “. (Gustavo A. Esguerra, Francoise Contreras, 2015, p.265).

Robbins & Judge (2009, p.375) diferencian la cantidad de la calidad de la comunicacion indicando
que “mas comunicacidn no significa mejor comunicacion”, y agrega que los colaboradores sentiran
mayor satisfaccion cuanto menor incertidumbre les genere el mensaje que se les quiere brindar,
dado que lo que entienda el receptor sera la “realidad” y por lo tanto serd la que determine “el

desempefio, junto con el nivel de motivacion en el individuo y su grado de satisfaccion™.

d) Participacion en la toma de decisiones y el feedback

La crisis ha generado un gran caudal creativo en los colaboradores para hacerle frente. Es
fundamental que la fuerza laboral posea la capacidad de adaptarse y de adquirir nuevas habilidades
para afrontar los cambios continuos y bruscos. La mejor manera de que el potencial de los
trabajadores sea utilizado a favor de la organizacion, es permitirles elegir la forma para contribuir

a resolver los problemas criticos. (Bersin by Deloitte, 2021, p.20).
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Sobre la toma de decisiones, Chiavenato (2009, p. 194) referencia al empowerment que lo define
como “otorgar poder, autoridad y responsabilidad a las personas para que sean mas activas y
proactivas dentro de la organizacion”. De esta manera las personas logran mayor autonomia o

independencia en la realizacion de su trabajo, alimentando la iniciativa y la innovacion.

Daniel Goleman (1997, p.132), define el feedback como “el alma de la organizacion, el intercambio
de informacion que permite que la gente sepa si estd haciendo bien su trabajo o si, por el contrario,
debe mejorarlo, efectuar algunos cambios o reorientarlo por completo”. Debe ser oportuna, de
forma tal que el trabajador no sienta que inicamente se le realiza una devolucion si ha cometido
un error. El autor agrega que “la forma en que se expresan y reciben las criticas constituye un
elemento determinante en la satisfaccion del trabajador con su cometido, con sus compaferos y
con sus superiores”. En este sentido, el momento y el lugar, asi como la empatia y el contenido del

mensaje, son factores para considerar por parte de quien realizara el feedback.

e) Roles del liderazgo

Perdomo & Prieto (2009) definen que “el rol del liderazgo implica fomentar el crecimiento y la
participacion personal, impulsar la creatividad, y desarrollar habilidades en todos los miembros de

la organizacion” (citados por Aguirre 2017, p.189)

Robbins & Judge (2009, p.428) identifican tres aspectos referentes a los “roles del liderazgo
contemporaneo”:

a) El lider como “mentor”: ayuda y aconseja a quien el autor denomina como su “protegido”,

ya que no todos los colaboradores son elegidos. Se caracterizan por comunicarse con

claridad, saber escuchar y ademas son empaticos. Manifiesta que segun estudios existentes

al respecto “los mentores tienden a seleccionar protegidos que son similares a ellos” dados
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b)

determinados criterios. A su vez releva que, si bien desde un punto de vista psicoldgico el
contar con un mentor es beneficioso, para las funciones de carrera no es realmente 1til.
“Autoliderazgo”: se basa en que las personas logran controlar su propio comportamiento,
en este sentido los lideres eficaces, ayudan a desarrollar el liderazgo de cada colaborador
de forma tal que logran mayor autonomia y por lo tanto se independicen de los “lideres
formales en cuanto a direccion y motivacion”.

“Liderazgo en linea”: las comunicaciones escritas por medios digitales se diferencian de las
presenciales en tanto se debe ser cuidadoso con las palabras seleccionadas y la estructura
del mensaje. Los lideres eficaces “necesitan desarrollar aptitudes para “leer entre lineas” en
los mensajes que reciben”, descifrando las emociones en el mensaje. Los autores identifican
desafios tales como “la generaciéon y el mantenimiento de la confianza” con los

colaboradores.

4.2. LA REVOLUCION DIGITAL Y SU IMPACTO EN EL TRABAJO

A lo largo de la historia se han determinado cuatro revoluciones industriales, todas ellas producto
de la innovacion en tecnologia, impactando en las formas de produccion y de consumo. A mediados
del siglo XX, la Tercera Revolucion Industrial o la Revolucion Digital, se manifiesta mediante la

llegada de la electronica, la internet y la automatizacion (Klaus Schaws, 2016).

La Cuarta Revolucion Industrial o la Industria 4.0, se basa en la revolucion digital, estando
vinculada al uso intensivo de la tecnologia mediante el uso de las TIC, considerando no sélo la
incorporacion de la robdtica sino de una gama de tecnologias y avances que abarcan e impactan en
las etapas productivas (OIT para Argentina, 2020). El documento de “Tendencias Globales de

Capital Humano 2019 indica que “conlleva una disrupcion politica, economica y social — y dicha
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disrupcion estd teniendo impacto en el trabajo, los trabajadores y los empleadores como nunca

antes”. (Bersin by Deloitte, 2019, p.4).

Si bien la inteligencia artificial es vista como un remplazo de los colaboradores, se puede integrar
dicha tecnologia para buscar el méximo rendimiento de la organizacion. Para ello es necesario
reinventarse como empresa y darle la oportunidad de reinventarse a los colaboradores para que no
queden obsoletos con la incorporacion de las maquinas inteligentes”. “Para que maquinas y
humanos trabajen juntos y se logren los mejores resultados es necesario ayudar a las personas a
reinventarse, a adquirir el conocimiento necesario para trabajar con esta tecnologia y a compartir
su conocimiento con el equipo”. “En un futuro cada vez mas incierto, por la incorporacion de
tecnologia en el trabajo y el cambio en la fuerza laboral, los lideres se enfrentan a desafios éticos,
generados por la interaccion de las personas y la tecnologia en el trabajo, dando lugar a

interrogantes sobre qué cosas se deberian hacer y cudles no”. (Bersin by Deloitte, 2020, p. 57)

4.3. EL TELETRABAJO

4.3.1. Antecedentes del Teletrabajo

Los antecedentes del teletrabajo se remontan a los afios 70' en Estados Unidos ante una crisis
petrolera, en la que los factores como el aumento de los costos de desplazamiento y los dafios al
medio ambiente, provocaron que las organizaciones reestructuren el trabajo del personal operativo,
considerando que las personas puedan trabajar desde cualquier lugar usando tecnologia remota,
evitando asi costos de traslados y tiempo. Hacia 1973, algunas empresas como IBM, decidieron
que los altos ejecutivos trabajaran a distancia desde cualquier lugar con acceso a internet. En la
década del 80" mediante proyectos piloto, se determind que el teletrabajo podia ser util como

herramienta de insercion laboral para la poblacion vulnerable, considerando asimismo el avance
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del comercio electronico. Es a partir de la década de los afios 90 que los avances tecnologicos

permitieron el desarrollo del teletrabajo (Diego Ventura, 2017).

4.3.2. ;0ué es el teletrabajo?

El “Acuerdo de marco europeo sobre Teletrabajo” (Bruselas, 2002), define el teletrabajo como
“una forma de organizacidon y/o de realizacion del trabajo, utilizando las tecnologias de la
informacion en el marco de un contrato o de una relacion de trabajo, en la cual un trabajo que
podria ser realizado igualmente en los locales de la empresa se efectia fuera de estos locales de
forma regular” (citado por Organizacion Internacional del Trabajo, “Manual de buenas practicas

en teletrabajo” 2011, p.11).

La Agencia de Gobierno Electronico y Sociedad de la Informacion y del Conocimiento (AGESIC,
2020) indica que “una persona se desempena en modalidad teletrabajo cuando trabaja fuera de la
oficina por periodos prolongados” y que por tanto no se realiza teletrabajo cuando se desarrollan
tareas puntuales fuera del lugar habitual de trabajo. Asimismo, agrega que “para que la persona
pueda realizar su trabajo, deberd acceder continuamente a informacién y sistemas que muchas
veces tienen un alto grado de sensibilidad y no estdn en Internet. Esto requiere el uso de
determinadas tecnologias y practicas que aseguren la confidencialidad, integridad y disponibilidad

de la informaciéon”. (AGESIC, 2020, p.2).

4.3.3. El teletrabajo en el contexto de la pandemia

En el documento de la CEPAL de Jiirgen Weller (2020), indica que la digitalizacion ha hecho
posible el surgimiento del trabajo a distancia, tanto por su potencial papel en el ambito laboral, asi

como por su contribucion al equilibrio entre trabajo y vida familiar; a su vez, en el contexto de
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emergencia sanitaria esta modalidad favorece a la contencion de la expansion del virus COVID-19
en las organizaciones. A su vez, indica que no todo empleo es apto para el teletrabajo, pero tampoco
los paises estan preparados para impulsar y sostener esta innovacion, “la posibilidad del teletrabajo
depende del nivel de infraestructura tecnoldgica, el acceso a la misma y la proporcion de
trabajadores con las competencias digitales necesarias. Una expresion de los obstaculos
estructurales para el aprovechamiento de las oportunidades del teletrabajo, complementaria a las

caracteristicas ocupacionales, son las brechas en el acceso a las tecnologias digitales”. (Jiirgen

Weller, 2020, p.15)

El Instituto Nacional de Estadistica, realiz6 diversos informes sobre la evolucion del teletrabajo,
en la “Infografia COVID-19” (octubre, 2020) muestra que, desde el inicio de la emergencia
sanitaria en nuestro pais, en marzo del 2019, hubo un incremento notorio en el mes de abril
comenzando a descender con el avance de los meses, habiendo trabajado en esta modalidad

practicante el doble de mujeres respecto a los trabajadores hombres.

Por otra parte, la Asesoria en Politicas de Seguridad Social del BPS (2020), en el documento
“Nuevas modalidades de trabajo en Uruguay”, hace referencia a una encuesta realizada por Equipos
Consultores, de donde surge que “Un 24% de las personas encuestadas en marzo afirmaron estar
teletrabajando, de las cuales solamente un 4% se desempefiaba bajo esta modalidad antes de la

pandemia”.
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4.4. LA IMPORTANCIA DE LAS TICs

4.4.1. Herramientas informaticas para el teletrabajo

Las TICs son el factor indispensable entre los teletrabajadores para el desarrollo de sus actividades

laborales. Ante la inexistencia de encuentros presenciales, al lider puede resultarle mas complejo

visualizar el estado de avance del proyecto y al empleado medir e informar su productividad.

Elena Bello (2021) identifica doce herramientas para el teletrabajo, algunas de ellas las agrupa en:

il

1il.

“Herramientas para la comunicacion en linea” (Skype, Zoom, Google Hangouts, entre
otras): son aplicaciones que permiten realizar videoconferencias, que integran funciones

que permiten agilizar la operativa de las reuniones a distancia.

“Herramientas para guardar archivos en linea” (Google Drive, Dropbox, WeTransfer):
solucionan en parte el problema de la disponibilidad de la informacion, ya que permiten
guardar, compartir y acceder a archivos desde cualquier dispositivo mediante la suba y

transferencia de documentos a la nube.

“Herramientas para organizarse” (Trello, ActiveCollab, Asana): son herramientas para la
gestion integral de proyectos que permiten planificar, administrar y organizar las tareas
mediante la configuracion de flujos de trabajo, estableciendo fechas de entrega de los

trabajos, integrando al equipo en tiempo real.

4.4.2. Las TICs en el Uruguay

Segun la encuesta de Usos de TIC 2019 realizada por la AGESIC para el afo de referencia el 88%

de los hogares de la muestra tienen acceso a internet, del 87% de las personas que utiliz6 internet
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en los ultimos 3 meses, 9 de cada 10 lo utilizaron diariamente. Sin embargo, en relacion con el
trabajo, el informe indica que el 41% de los internautas se conectan de forma diaria a internet en
su trabajo, pero solo el 10% trabajo o vendid sus servicios a través de una plataforma en internet.

(EUTIC, 2019).

Segun el “Indice de Desarrollo de las TICs (Universidad Catolica del Uruguay, 2015), Uruguay es
uno de los paises mas dindmicos de la region; el precio de la conectividad es relativamente barato
comparado con el resto del mundo, favoreciendo a que la mayoria de las personas puedan acceder

a Internet, herramienta fundamental para incentivar y poder desarrollar el trabajo a distancia.

5. TRABAJO DE CAMPO

5.1. RESULTADOS DE LA ENCUESTA

La encuesta se realiz6 a estudiantes y egresados del Centro de Posgrados de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y de Administracion, matriculados entre el 2016 y el 2019. Las areas de conocimiento
relevadas fueron Administracion, Sistemas de informacion y gestion de TI, Marketing y Finanzas.
Se obtuvieron las respuestas de 84 personas. Para cumplir con los objetivos del presente trabajo,
no se consideraron a 9 encuestados que manifestaron haber trabajado en modalidad presencial. Por
lo cual, se analizaron los datos de un total de 75 participantes que desarrollaron sus tareas en las

modalidades de trabajo mixto o de teletrabajo.

5.1.1. Relevamiento de datos generales
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Respecto a la modalidad de trabajo, el 57,3% de los encuestados manifestd haber desarrollado las

tareas en teletrabajo, y el 42,7% en modalidad mixta (parte de su trabajo lo realizd de forma

presencial y parte en teletrabajo).

Desde una perspectiva de género, el 62,7% de los encuestados fueron mujeres mientras que el

37,3% restante fueron hombres.

Respecto a las edades de los encuestados, el 17,3% se ubico entre los 21 y 29 afios, el 69,3% entre

30y 39 afos, el 9,3% entre 40 a 49 anos, y el 4% restante con 50 afios 0 mas.

Considerando el area de conocimiento, el 64% de los encuestados corresponden al area de

Administracion, el 28% a Sistemas de informacion y gestion de TI (en adelante “Sistemas”), el

5,3% a Marketing y el 2,7% restante al area de Finanzas.

A continuacion, se muestran los datos expresados con anterioridad:

Figura I — Distribucion general del relevamiento de datos

Modalidad de trabajo
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Fuente: elaboracion propia
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El 44% declard tener personal a cargo (en adelante los llamaremos “lideres”), mientras que el 56%

no tenia personal a cargo (en adelante los llamaremos “colaboradores’).
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Clasificando los resultados obtenidos segiin la modalidad de trabajo de los encuestados, se observa

que:

a) En teletrabajo: el 67,4% fueron mujeres, mientras que el 32,6% fueron hombres.
Considerando, el rango de edad, entre los 21 y 29 afios fueron el 23,3%, de 30 a 39 afios el
62,8%, de 40 a 49 afios el 9,3%, y de 50 anos o mas el restante 4,6%. El 53,5% indic6 ser
del area de Administracion, el 34,8% de Sistemas, el 7% de Marketing y el 4,7%

correspondid a Finanzas.

b) En modalidad mixta: el 56,3% fueron mujeres, y el 43,7% hombres. El 9,4% se ubico en el
intervalo de edad de 21 a 29 afios, el 78,1% entre los 30 y 39 afios, el 9,4% entre los 40 y
49 afios, y quienes tenian 50 afios o mas de edad represento el 3,1%. El 78,1% manifestd
ser del area de Administracion, el 18,8% de Sistemas, y el 3,1% restante de Marketing, ya

que no hubieron encuestados del area de Finanzas que hayan trabajado en esta modalidad.

5.1.2. Datos generales sobre el uso de las TICs

5.1.2.1. Uso de herramientas informaticas previo a la emergencia sanitaria

Para el relevamiento de la informacion sobre el conocimiento y el uso de las TICs de las personas
encuestadas, se solicitd que indicaran cudl o cudles de las siguientes herramientas utilizaron con
anterioridad a la emergencia sanitaria para desarrollar su trabajo, siendo los resultados: 98,7%
computadora, 98,7% internet, 98,7% correo electronico, 48% videollamadas, 78,7%
almacenamiento de informacion en linea, 97,3% programas informaticos, 56% acceso a la red de

su trabajo desde su hogar, y 2,7% otras herramientas como WhatsApp, Office, y SAP.
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Figura II — Uso de las herramientas informaticas previo a la emergencia sanitaria
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Fuente: elaboracion propia

Considerando la modalidad de trabajo durante la emergencia sanitaria, el 100% de quienes
trabajaron en teletrabajo habian utilizado el correo electronico, el 97,7% utilizaba computadora,
internet y programas informaticos, el 79,1% almacenaba la informacién en linea, el 55,8% tenia
acceso a la red de su trabajo desde su hogar, el 44,2% manifestd haber realizado videollamadas

para el desarrollo de sus tareas, y el 4,7% otras herramientas.

Respecto a quienes trabajaron en modalidad mixta, el 100% utilizaba computadora e internet. El
96,9% wusaba correo electronico y programas informaticos respectivamente, el 78,1%
almacenamiento de informacidn en linea, el 56,3% tenia acceso a la red de su trabajo desde el

hogar, y el 53,1% indic6 que con anterioridad a la emergencia sanitaria realizaba videollamadas.

Con respecto a la distribucion de los datos por género, mas del 95% de las mujeres y de los hombres
usaron computadora, internet, correo electronico y/o programas informaticos, para el desarrollo de
sus tareas con anterioridad a la emergencia sanitaria. Respecto al uso de videollamadas fue
utilizado por el 46,8% de las mujeres y por el 50% de los hombres. El almacenamiento de
informacion en linea fue usado por el 76,6% de las mujeres y por el 82,1% de los hombres. El
acceso a la informacion desde el hogar fue utilizado por el 59,6% de las mujeres y el 50% de los

hombres. Y el 7,1% de los hombres manifestd haber utilizado otras herramientas.
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5.1.2.2. Uso de herramientas informaticas durante la emergencia sanitaria

Con el fin de considerar el uso de las herramientas informaticas mientras el encuestado realiz6 su
trabajo en las modalidades de teletrabajo o mixto, se les consult6 sobre las herramientas que utilizo
con mayor frecuencia durante la emergencia sanitaria. Los resultados obtenidos fueron: 97,3% para
la comunicacién en linea (Zoom, Skype, WhatsApp, etc.), 49,3% para guardar archivos (Google
Drive, Dropbox, WeTransfer, etc), 25,3% para organizarse (Trello, ActiveCallab, Asana, etc), y el
6,7% otras herramientas (MS Teams, Webex, la red social empresarial Yammer, servidores locales

de la organizacion, y VPN).

Figura III — Uso de las herramientas informaticas durante la emergencia sanitaria
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Fuente: elaboracion propia

De los encuestados que realizaron teletrabajo, el 100% utiliz6 herramientas para la comunicacion
en linea durante la emergencia sanitaria, el 46,5% herramientas para guardar informacion y el
25,6% para organizar el trabajo. Respecto a quienes realizaron sus actividades mediante la
modalidad de trabajo mixto, el 93,8% utilizé herramientas para la comunicacion en linea, el 53,1%

para guardar informacion y el 25% herramientas para organizarse.

Considerando la clasificacion de las respuestas por género, el 97,9% de las mujeres usaron
herramientas para la comunicacion en linea, el 51,1% manifesto utilizar herramientas para guardar
archivos y el 19,1% utilizé herramientas para organizarse. Respecto a los hombres, el 96,4% usé
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herramientas para la comunicacion en linea, el 46,4% herramientas para guardar archivos y el

35,7% utilizo herramientas para organizar el trabajo durante la emergencia sanitaria.

5.1.3. Las respuestas de los lideres

De los profesionales encuestados, 33 tienen personal a cargo, por lo cual para el relevamiento de

los datos se denominaran como “lideres”.

Respecto a la modalidad de trabajo de los lideres, el 42,4% realiz6 teletrabajo y el 57,6% lo

desarrollo en modalidad mixta.

Considerando el género de los lideres encuestados, el 51,5% son mujeres y el 48,5% son hombres.

Por rango de edad se observa que el 9,1% de los lideres se encuentra entre 21 y 29 afios, el 69,7%

entre 30 y 39 afos, el 18,2% entre 40 y 49 anos, y el restante 3% de 50 afios 0 mas.

Respecto a las areas de conocimientos desarrolladas por los lideres, el 75,8% corresponden a

Administracion, el 15,1% a Sistemas, el 6,1% a Marketing y el 3% a Finanzas.

Figura IV — Distribucion general del relevamiento de los lideres
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5.1.3.1. Estilo de liderazgo

Consultados los lideres respecto a con qué estilo de liderazgo se identifican, el 69,7% indicd con
un estilo participativo, es decir que descentraliza su autoridad. El 24,2% se identificé con el estilo
permisivo, un estilo mas asociado al de un mentor, evitando ejercer el poder. Y el 6,1% restante,

manifestd tener un estilo autocratico, por lo tanto, concentra el poder en la toma de decisiones.

Respecto a la distribucion de las respuestas por género, el 58,8% de las mujeres manifesto tener un
estilo participativo, el 35,3% un estilo permisivo y el restante 5,9% un estilo autocratico. El 81,3%
de los lideres hombres se identifico con el estilo de liderazgo participativo, el 12,5% el estilo

permisivo, y el 6,2% con el estilo autocratico.

Figura V — Estilos de liderazgo segun el género de los lideres

Mujeres Hombres

Participativo (descentralizan la autoridad) -SJSD/D Participativo (descentralizan la autoridad) ‘313%
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Fuente: elaboracion propia
Consultados sobre los cambios sufridos en la forma de liderar, el 39,4% no contestd mientras que
el 9,1% manifestdé no haber sufrido cambios en el nuevo contexto. Del restante 51,5% se puede
determinar que la mayoria indic6 que el cambio fue en lo referente a la comunicacion con el equipo
(reuniones periodicas, comunicaciones claras, extension de los tiempos de respuestas por parte de

los colaboradores) y en la delegacion o descentralizacion del trabajo. Otras respuestas fueron
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referentes a comenzar a trabajar por objetivos, ganar mayor flexibilidad, pérdida de cercania y de

la oportunidad de charlas informales con otras personas.

5.1.3.2. Motivacion y comunicacion

El 97% de los lideres manifest6 que su equipo de trabajo se sintid6 motivado, mientras que el 3%
indicd que su equipo no se sintid motivado; en este ultimo caso el lider corresponde al area de

administracion y se encuentra en el rango de edad de 30 a 39 afios.

5.1.3.2.1. Necesidades identificadas en los colaboradores

El 39,4% manifestd que sus colaboradores se motivaron mediante logros, el 54,6% respondieron
mediante sentido de pertenencia, el 3% indico que sus colaboradores se motivaron mediante poder

y el restante 3% mediante todas las anteriores.

Clasificando las respuestas por género, el 47,1% de las lideres mujeres respondieron que su equipo
se motivo mediante logros, y el 47,1% fue mediante sentido de pertenencia, ninguna lider contestd
unicamente poder y el 5,8% mediante todas las anteriores. El 31,3% de los hombres manifestaron
que su equipo se motivo mediante logros, el 62,5% sentido de pertenencia, y el 6,2% mediante

poder.

5.1.3.2.2. Comunicacion con el equipo de trabajo

El 93,9% contestod que la comunicacion con su equipo de trabajo fue fluida, mientras que el 6,1%
restante indicd que no fue fluida. Considerando la distribucién de las respuestas por género, el
88,2% de las mujeres opinaron que la comunicacion fue fluida mientas que el 11,8% manifestod que
no lo fue. Por su parte el 100% de los hombres, respondié que la comunicacion con su equipo de

trabajo fue fluida.
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5.1.3.2.3. Estrategias para comunicarse y motivar al equipo

En comparacion con el trabajo presencial, se les consultd si debieron implementar diferentes
estrategias. El1 9,1% cambio siempre, el 42,4% la mayoria de las veces si debio realizar cambios,
el 27,3% algunas veces si y otras veces no, el 12,1% que la mayoria de las veces no, y el 9,1%

contestod que nunca debio realizar cambios.

Respecto a la clasificacion de las respuestas por género, el 11,8% de las mujeres considerd que
siempre ha tenido que cambiar su estrategia de motivacion y comunicacion, el 41,2% respondid
que la mayoria de las veces si, el 29,4% algunas veces si y otras veces no, y el restante 17,6% opin6d
que la mayoria de las veces no cambi0 la estrategia. Respecto a las manifestaciones de los hombres,
el 6,3% indicd que siempre implemento estrategias diferentes de comunicacion y motivacion con
respecto a las usadas en la modalidad presencial, el 43,7% consideré que la mayoria de las veces
si, el 25% que algunas veces si y otras veces no, el 6,3% que la mayoria de las veces no, y el

restante 18,7% manifestd que nunca realiz6 cambios en su estrategia.

Figura VI — Cambios en la estrategia de comunicacién y motivacion segin el género de los
lideres
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Fuente: elaboracion propia

30



5.1.3.3. Coordinacion e independencia del equipo de trabajo
5.1.3.3.1. Coordinacion

Respecto a la forma de coordinacion con el equipo de trabajo, los encuestados debian seleccionar
una de tres afirmaciones planteadas. La respuesta del 66,7% de los lideres fue que la coordinacion
fue permanente por su parte con los colaboradores, el 15,2% contesto que la coordinacion se realizéd
segun un cronograma establecido por ¢l mismo, y el 18,2% que la coordinacion fue permanente

entre los colaboradores sin su intervencion.

Figura VII — La coordinacion del equipo de trabajo seglin los lideres
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Fuente: elaboracion propia

De la distribucion de las respuestas por género resulta que, las lideres mujeres en un 11,8%
opinaron que “la coordinacion se realiza segiin un cronograma establecido por usted”, el 70,6%
que fue la “coordinacion permanente entre usted y los colaboradores”, y el 17,6% restante que fue
la “coordinacién permanente entre los colaboradores sin su intervencion”. El 18,8% de los lideres
hombres indicaron que “la coordinacion se realiza segun un cronograma establecido por usted”, el
62,5% que fue la “coordinacion permanente entre usted y los colaboradores”, y el restante 18,8%

que fue la “coordinacion permanente entre los colaboradores sin su intervencion”.
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5.1.3.3.2. Independencia

Consultados los lideres, en cuanto a si en el desarrollo del trabajo en las modalidades mixtas y de
teletrabajo los miembros del equipo lograron mayor independencia en la realizacion de las tareas,
el 9,1% de los lideres manifestaron que siempre sus colaboradores adquirieron mayor
independencia en las tareas, el 51,5% la mayoria de las veces, el 36,4% contestd que dependiendo
de la tarea a realizar fue el grado de independencia logrado y el 3% opind que la mayoria de las

veces no se logro.

Respecto a la independencia lograda, clasificando las respuestas por género obtenemos que el
11,8% de las lideres mujeres manifestaron que su equipo siempre logré mayor independencia, el
47,1% respondid que la mayoria de las veces si, el 35,3% algunas veces si y otras veces no, y el
restante 5,9% opinod que la mayoria de las veces no se logré mayor independencia en las tareas con
respecto al trabajo presencial. Considerando las respuestas de los lideres hombres, el 6,3% opind
que siempre se logré mayor independencia en el desarrollo de las tareas respecto al trabajo
presencial, el 56,3% considerd que la mayoria de las veces si, y el restante 37,4% que algunas veces

si y otras no.

5.1.3.4. Planificacion y ejecucion del trabajo

El equipo de trabajo, no en todos los casos trabajé en la misma modalidad que el lider. E1 48,5%
de los lideres manifestaron que su equipo trabajo en teletrabajo, otro 48,5% trabajé en modalidad

mixta y un 3% de los equipos trabajaron presencial.

5.1.3.4.1. Nuevo plan de trabajo
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Sobre la necesidad de la creacion de un nuevo plan de trabajo, el 30,3% debid redistribuir las tareas
entre sus colaboradores, el 27,3% realizdé modificaciones al proceso o los estandarizo, y el 42,4%

considerd que no fue necesario un nuevo plan.

Considerando la distribucion de las respuestas por género, el 29,4% de las mujeres indicd que si
hubo cambios redistribuyendo tareas entre los colaboradores, el 23,5% manifestd que si hubo
cambios estandarizando o modificando procesos, y el 47,1% opind que no fue necesario un nuevo
plan de trabajo. E1 31,3% de los lideres hombres indic6 que si hubo cambios redistribuyendo tareas
entre los colaboradores, también el 31,3% respondi6 que si hubo cambios estandarizando o

modificando procesos, y el 37,5% opind que no fue necesario un nuevo plan de trabajo.

Figura VIII — Cambios en el plan de trabajo seglin el género de los lideres
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Fuente: elaboracion propia

5.1.3.4.2. Sobre la ejecucion del plan de trabajo en la modalidad de trabajo a distancia

Se solicitdé que indicaran aquellas afirmaciones que encontraban acordes a la realidad: el 51,5%
indico que “las tareas fueron asignadas a las personas correctas”, también el 51,5% que “se contd
con las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, el 66,7% “los tiempos para el

cumplimiento fueron los adecuados”, el 42,4% que “la estrategia fue acorde a los objetivos
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planteados”, y el 27,3% “realizaron evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”.

Un 3% no contesto.

Figura IX — Adecuacion del plan de trabajo segun los lideres

Respecto al plan de trabajo en el contexto de
teletrabajo...

Las tareas fueron asignadasa las... — 51,5%
Se contaron con las herramientas... (MM s 1,59
Los tiempos para el cumplimiento fueron... — 66,7%
La estrategia fue acorde a los objetivos... _ 42,4%
Se realizaron evaluaciones durante la... A 732
otros 3,0%

0% 20% 40%  60%  80%  100%

Fuente: elaboracion propia

Clasificando las respuestas segun el género surge que, el 52,9% de las lideres mujeres indicé que
“las tareas fueron asignadas a las personas correctas”, el 35,3% que “se cont6 con las herramientas
necesarias para el desarrollo de las tareas”, el 64,7% que “los tiempos para el cumplimiento fueron
los adecuados”, el 41,2% que “la estrategia fue acorde a los objetivos planteados”, y el 29,4% que
“se realizaron evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”; el 5,9% no indicé
ninguna de las afirmaciones. El 50% de los lideres hombres opinaron que “las tareas fueron
asignadas a las personas correctas”, el 68,8% que “se cont6 con las herramientas necesarias para el
desarrollo de las tareas”, el 68,8% que “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”,
el 43,8% que “la estrategia fue acorde a los objetivos planteados”, y el 25% que “se realizaron

evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”.

5.1.3.4.3. Adaptacion de los procesos de otras areas de la organizacion

Al ser consultados sobre la adaptacion y sus efectos sobre el desempefio de su propia area, la

mayoria identificd que existieron cambios y que los mismos los beneficiaron. El 27,3% de los
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lideres manifestaron que existio adaptacion de los procedimientos de las restantes areas de la
organizacion, el 42,4% contestd que la mayoria de las areas adaptaron sus procedimientos, el 21,2%
contestd que algunas areas si y otras no, el 6,1% restante de los lideres que contestaron que la
mayoria de las demas areas no realizaron adaptaciones y el 3% manifestd que ninguna de las
restantes areas de la organizacion adaptd sus procedimientos. Respecto a los efectos sobre el
desempefio en su area, el 45,5% se sinti6 beneficiado, el 42,4% manifestd que esos cambios no
tuvieron efectos positivos ni negativos sobre su area, el 9,1% opind que los cambios lo
perjudicaron, y el 3% restante otros efectos como ser que los cambios en las restantes areas en

algunos aspectos mejoran y en otros perjudica el desempeiio.

5.1.3.5. Cumplimiento de objetivos

A criterio del 72,7% de los lideres, los colaboradores tuvieron un alto compromiso con los

objetivos, mientras que el restante 27,3% indic6 que el compromiso fue de nivel medio.

Considerando la distribucion de las respuestas por género surge que, el 70,6% de las mujeres
considero que el equipo de trabajo tuvo un alto compromiso, mientras que el 29,4% indicé que el
compromiso fue de nivel medio. El 75% de los hombres consideraron que el equipo tuvo un alto

compromiso, y el 25% restante opind que fue de nivel medio.

5.1.3.5.1. Determinacion clara de los objetivos de los colaboradores

El 36,4% contestod que siempre se determinaron claramente, el 51,5% que la mayoria de las veces
si, el 9,1% opind que algunas veces si y otras no, y el 3% restante que la mayoria de las veces no

se determinaron de forma clara.
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De la clasificacion de las respuestas por género surge que, el 36,4% de las lideres mujeres opinaron
que los objetivos de los miembros del equipo siempre se determinaron en forma clara, el 58,8%
opind que la mayoria de las veces si, el 5,9% algunas veces si y algunas veces no, y el restante
5,9%% manifestod que la mayoria de las veces no. Respecto a las respuestas de los lideres hombres,
el 43,8% opind que siempre se establecieron claramente los objetivos, también el 43,8% que la

mayoria de las veces si, y el restante 12,5% que algunas veces si y algunas veces no.

5.1.3.5.2. Logro de los objetivos planteados

El 21,2% respondid que siempre se lograron los objetivos, el 66,7% que la mayoria de las veces si

y el 12,1% restante que algunas veces si y algunas veces no.

Considerando la distribucion de las respuestas por género, el 17,6% de las mujeres lideres,
indicaron que siempre se lograron los objetivos definidos, y el 82,4% restante que la mayoria de
las veces si se lograron. Respecto a los lideres hombres, el 25% indico que siempre, el 50% que la
mayoria de las veces y el 25% restante que algunas veces si y algunas veces no se lograron los

objetivos.

5.1.3.6. Rendimiento y evaluacion del equipo

5.1.3.6.1. Rendimiento del equipo de trabajo

Respecto al rendimiento alcanzado por su equipo de trabajo, el 75,8% de los lideres contestod que
el equipo logro alcanzar el rendimiento esperado, mientras que el 21,2% manifesto que a la fecha

no se habia realizado evaluacion de desempetio, y el 3% opind que no se alcanzo.

5.1.3.6.2. Evaluacion de desempeiio

Sobre la evaluacion en contexto de teletrabajo o modalidad mixta, se les consultdé si debieron

realizar cambios en los métodos de evaluacion al equipo y a la tarea; el 18,2% manifesté que hubo
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cambios la mayoria de las veces, el 18,2% que algunas veces si y algunas veces no, el 39,4% que
la mayoria de las veces no, y el 21,2% expuso que no tuvieron que cambiar el método de

evaluacion. El 3% no contesto.

De la distribucion por género surge que, el 17,6% de las mujeres opinaron que la mayoria de las
veces si realizaron cambios, también el 17,6% que algunas veces si y otras no, el 41,2% que la
mayoria de las veces no, el 17,6% que nunca realizaron cambios en el método de evaluacion, y el
5,9% no contest6. El 18,8% de los hombres opinaron que la mayoria de las veces si, también el
18,8% que algunas veces si y otras veces no, el 37,5% que la mayoria de las veces no y el 25% que

nunca realizaron cambios.

5.1.3.7. Trabajo a distancia

Se les solicitd a los lideres que seleccionaran una de las cuatro frases considerando aquella con la
que se sintieran identificados, las mismas fueron formuladas en base a los beneficios o efectos
negativos del teletrabajo respecto a la empresa o al trabajador. El 83,3% de las respuestas indicaron
que “el teletrabajo es bueno para los trabajadores porque les permite equilibrar su vida personal y
su trabajo”, el 13,3% interpretd que “el teletrabajo es bueno para la empresa porque le ahorra
gastos”, mientras que el restante 3,4% seleccion6 que “el teletrabajo es malo para los trabajadores
porque significa un aumento de gastos”. Ninguno de los participantes se inclin6 por la frase que
expresa que ‘“el teletrabajo es malo para la empresa porque los trabajadores estan casi de

vacaciones”.

5.1.3.7.1. Impacto del teletrabajo sobre los lideres
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Al 48,5% de los lideres le genero sensacion de libertad, un 57,5% sienten que le han dedicado
exceso de tiempo al trabajo, un 27,3% ansiedad y un 21,2% aumento del estrés. Asi también, un
9,1% agregaron que el teletrabajo les generd mas tiempo para sus actividades personales, opciones

y nuevas expectativas, y necesidad de relacionamiento personal presencial.

Respecto a la distribucion por género, al 29,4% de las mujeres les generd sensacion de libertad, al
64,7% exceso de tiempo dedicado al trabajo, al 29,4% aumento del estrés, también al 29,4% le
generd ansiedad y al 11,8% otros efectos. Al 68,8% de los hombres les generd sensacion de
libertad, el 50% indico que sinti6 exceso de tiempo dedicado al trabajo, el 12,5% aumento del

estrés, el 25% ansiedad y al 6,3% el teletrabajo le gener6 otros efectos.

Figura X — Sensaciones causadas por el teletrabajo segin el género de los lideres

Mujeres Hombres
Sensacién de libertad -29,4% Sensacién de libertad l68,8%
Aumento del estrés -29,4% Aumento del estrés _| 12,5%
Ansiedad -29r4% Ansiedad IZS,O%
Exceso de tiempo dedicado al trabajo —64«7% Exceso de tiempo dedicado al trabajo IS0,0%
Otros -1143% Otros _l 12,5%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: elaboracion propia

5.1.3.7.2. Eleccion de l1a modalidad de trabajo

Se consulto respecto a las preferencias por el trabajo a distancia, ninguno de los lideres encuestados
tuvo preferencia por realizar su trabajo 100% presencial, el 18,2% prefiridé 20% teletrabajo y 80%
presencial, el 27,3% indico 40% teletrabajo y 60% presencial, el 18,2% manifesto preferir 60%
teletrabajo y 40% presencial, el 27,3% indic6 80% teletrabajo y 20% presencial, y el restante 9,1%

respondid que preferiria trabajar 100% en teletrabajo.
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Respecto a las lideres mujeres el 11,8% manifestd su preferencia por trabajar 20% teletrabajo y
80% presencial, el 41,2% prefiere 40% teletrabajo y 60% presencial, el 23,5% manifestd 60%
teletrabajo y 40% presencial, 11,8% indico 80% teletrabajo y 20% presencial, y el restante 11,8%
manifestd trabajar 100% en teletrabajo. Respecto a los hombres, el 25% prefiere trabajar 20%
teletrabajo y 80% presencial, el 12.5% prefiere 40% teletrabajo y 60% presencial, también el 12,5%
manifestd 60% teletrabajo y 40% presencial, el 43,8% prefiere trabajar 80% en teletrabajo y 20%

presencial, y el 6,3% restante 100% teletrabajo.

Figura XI — Eleccion de 1la modalidad de trabajo segtin el género de los lideres

Mujeres Hombres
100% presenciol $0.0% 100% presencial 10,0%
200 ajo, 80% presencial —"‘1-26'5 al "_1 12,5%
ace presencial (D 23.5 i D 12,5%
ncial D 11.5% o D 1 0
e D 15 o T :3,53%
%en teletrabajo (P 11,8% o We3%

20% 40% 605 8(¥ 100% 0% 208 08¢ 608 8086 100%

Fuente: elaboracion propia

5.1.3.7.3. Ventajas del trabajo a distancia

Considerando que los lideres que contestaron la encuesta teletrabajaron o trabajaron en modalidad
mixta, se les consulto sobre las ventajas que hallaban ante la nueva modalidad de trabajo, debiendo
seleccionar la o las frases propuestas con las que se sintieran mas relacionados; los resultados
fueron: el 45,5% de los lideres sintié “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, el 90,9%
“reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”, el 42,4% “mas tiempo con la
familia”, el 72,7% “adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades”, el 51,5% “administracion
del tiempo y de las prioridades del trabajo”, y el 36,4% “ahorro de tiempo en distracciones

Innecesarias”.
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Considerando las respuestas obtenidas por género, el 45,5% de las mujeres lideres indic6 como
ventaja del teletrabajo “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, el 94,1% “reduccion del
tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”, el 29,4% “mads tiempo con la familia”, el 58,8%
“adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades”, el 52,9% “administracion del tiempo y de
las prioridades del trabajo”, y el 47,1% ‘“ahorro de tiempo en distracciones innecesarias”.
Considerando las respuestas de los lideres hombres, el 56,3% sintié6 “mayor autonomia en la
realizacion de la tarea”, el 87,5% “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”,
el 56,3% “mas tiempo con la familia”, el 87,5% ‘“adecuacion del horario de trabajo a sus
necesidades”, el 50% “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”, y el 25% ““ahorro

de tiempo en distracciones innecesarias’.

Figura XII — Ventajas del teletrabajo segtin el género de los lideres

Mujeres Hombres
Mayor autonomia en la realizacién de la... —35,3% Mayor autonomia en la realizacién de la... I56,3%
Reduccién del iempo de traslado al lugar... _94,1% Reduccién del iempo de traslado al lugar... ¥87,5%
Més tiempo con la familia -29‘4% Més tiempo con la familia Js6,3%
Adecuacién del horario de trabajo a sus... _5&5% Adecuacién del horario de trabajo a sus... Y&87,5%
Administracion del tiempo y de las... _ 52,9% Administracion del tiempo y de las... —l 50,0%
Ahorro de tiempo en distracciones... — 47,1% Ahorro de tiempo en distracciones... _| 25,0%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80%  100%

Fuente: elaboracion propia

Respecto a lo mejor del teletrabajo el 66,6% manifestd su opinion, mientras que el 33,3% se
abstuvo. Sobre las ventajas expuestas, se pudo extraer que la mayoria de las opiniones repiten el
concepto de “flexibilidad”, el ahorro de tiempo a razon de la ausencia de desplazamiento y la
adecuacion de los tiempos del trabajo con los de la vida personal. Otras respuestas consideraron
aspectos tales como la libertad para organizarse, el compromiso demostrado por el equipo,
optimizacion de procesos, mejoras en la eficiencia y poder integrar mejor a actores de la

organizacion del exterior.
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5.1.3.7.4. Desventajas del trabajo a distancia

Respecto a las desventajas que hallaban ante la nueva modalidad de trabajo, los lideres
seleccionaron la o las siguientes frases propuestas con las que se sintieran mas relacionados. El
66,7% de los lideres sintidé que “no se respeta el horario de trabajo habitual”, el 39,4% “ausencia
de interaccion con los demads integrantes del equipo”, el 3% “la informacion necesaria no se
encontraba disponible”, el 21,2% la “ausencia de coordinacion con los integrantes del equipo o con
otros interesados”, el 54,5% la “interferencia entre el trabajo y vida personal (personas a cargo,
compartir recursos con la familia, etc.)”, el 9,1% “falta de equipamiento informatico”, el 9,1%
también “falta de tecnologia adecuada”, el 15,2% los “problemas en el acceso a Internet” y el 6,1%

indicaron la “necesidad de adecuar la casa” (indicado dentro del concepto “otros”).

Las lideres mujeres manifestaron: el 76,5% que “no se respeta el horario de trabajo habitual”, el
17,6% la “ausencia de interaccion con los demas integrantes del equipo”, el 5,9% “la informacion
necesaria no se encontraba disponible”, el 17,6% la “ausencia de coordinacion con los integrantes
del equipo o con otros interesados”, el 52,9% la “interferencia entre el trabajo y vida personal
(personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 11,8% “falta de equipamiento
informatico” y “falta de tecnologia adecuada” respectivamente, y el 17,6% los “problemas en el
acceso a Internet”. Los lideres hombres indicaron que el 56,3% opind que “no se respeta el horario
de trabajo habitual”, el 62,5% la “ausencia de interaccidon con los demads integrantes del equipo”,
ninguno indicé como desventaja que “la informacion necesaria no se encontraba disponible”, el
25% la “ausencia de coordinacion con los integrantes del equipo o con otros interesados”, el 56,3%
la “interferencia entre el trabajo y vida personal (personas a cargo, compartir recursos con la

familia, etc.)”, el 6,3% “falta de equipamiento informatico” y “falta de tecnologia adecuada”
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respectivamente, el 12,5% los “problemas en el acceso a Internet” y también el 12,5% la “necesidad

de adecuar la casa”.

Consultados los lideres sobre lo peor del teletrabajo, el porcentaje de respuestas recibidas fue del
66,6%, mientras que el 33,3% se abstuvo de dar opinion. Entre las principales desventajas que
encuentran los lideres, es no respetar el horario de trabajo, la ausencia de interaccion con los demas
integrantes del equipo y la interferencia entre el trabajo y la vida personal. En tanto que las
desventajas menos sefialadas fueron el problema de acceso a internet, falta de equipamiento
informatico y necesidad de adecuar la casa. En especial uno de los lideres manifest6 que “fue muy
dificil innovar, encarar nuevos proyectos. Cumplimos con éxito mantener las operaciones casi sin
efectos para los clientes, pero internamente gener6 distanciamiento del equipo, algunas dificultades

de coordinacion y control, y en el nivel de liderazgo exceso de horas de trabajo”.

5.1.4. Las respuestas de los colaboradores

De los encuestados que trabajaron en modalidad teletrabajo o mixta, 42 manifestaron no tener

personal a cargo, por lo cual fueron clasificados como colaboradores.

El 71,4% de las respuestas obtenidas correspondieron a mujeres y el 28,6% a hombres.

Respecto a la distribucion por rango de edad, el 23,8% se ubico entre los 21 y 29 afios, el 69%
entre los 30 y 39 afios, el 2,4% correspondi6 al intervalo de 40 a 49 afios y con 50 afios o mas el

restante 4,8%.

Considerando el area de conocimiento desarrollado por los profesionales que participaron de la
encuesta, el 54,8% fueron del 4rea de Administracion, el 38,1% de Sistemas, el 4,8% de Marketing

y el 2,4% de Finanzas.
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Figura XIII — Distribucion general del relevamiento de los colaboradores
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100% 100% 100% 100%
80%
6 80%
80% 69,0% 80% 71,4% 69,0% .
c0%  54,8%
60% 60% b0% 38,1%
40%
0% 209 Ao
6 5 4 20%
31,0% 286% 23.8% 6 5 e
20% . -
20% 20% ) 0%
2,4% H8% & & &
oS &L < &
0% || ‘}@“ \g}@ 'S‘\éb <<\°T
0% 0% 21a29 30a39 40a49 50afios & R
Teletrabajo Mixto Hombre Mujer aflos  aflos  afios  omés vé

Fuente: elaboracion propia

5.1.4.1. Sobre los lideres

En este caso, se relevo informacion sobre los lideres de equipo para conocer el rango de edad en el
que se encontraban y cual fue la modalidad de trabajo en que desempefaron sus tareas (dado que

puede o no coincidir con la realizada por el colaborador).

Sobre la edad de los lideres proporcionada por los colaboradores, el 4% indicd que tenia entre 30
y 39 afios, el 26,2% entre 40 y 49 afos y el 31% que el lider tenia 50 afios 0 mas. Respecto a cual
fue la modalidad de trabajo, el 47,6% de los colaboradores manifestd que su lider de equipo
teletrabajo, el 42,9% que realiz6 modalidad mixta de trabajo y el 9,5% que continud trabajando

presencial.

5.1.4.1.1. Estilo de liderazgo

Consultados sobre con cuadl estilo de liderazgo identifican a su superior, el 51,2% manifesté que

tiene un estilo participativo, mientras que el 31,7% permisivo y el restante 17,1% autocratico.

Clasificadas las respuestas por género, el 60% de las encuestadas mujeres que contestaron la

pregunta, identificaron a su superior con un estilo de liderazgo participativo, el 23,3% lo identifico
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con un estilo permisivo y el 16,7% con un estilo autocratico. En cuanto a los hombres, el 33,3%
con un estilo participativo, el 50% identifico a su superior con un estilo permisivo, y el 16,7%

restante con un estilo autocratico.

Figura XIV — Estilo de liderazgo segtn el género de los colaboradores

Mujeres Hombres

Participativo (descentralizan la autoridad) -O’O/U Participativo (descentralizan a autoridad) 3,3%
Permisivo (es un mentor, evita ejercer -23,3% Permisivo (es un mentor, evita ejercer '50’0%

poder) poder)

Autocrético (concentra el poder en la toma -16,7% Autocratico (concentra el poder en la toma |1617%

de decisiones) de decisiones)
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: elaboracion propia

5.1.4.1.2. Cambios del lider respecto al trabajo presencial

Respecto a su actitud, el 4,9% que siempre, el 12,2% la mayoria de las veces si, el 22% algunas
veces si y otras no, el 29,3% la mayoria de las veces no identificd cambios y el 31,7% contestd que

nunca el lider cambio su actitud.

Con respecto a la forma de liderar como consecuencia del teletrabajo, el 56,4% no contesto, el
23,1% manifestd que no existieron cambios y el 20,5% indicaron cambios varios: incremento de
las actividades de control, mayor tolerancia, disminucion de los controles al notar que el trabajo se
realizaba, incremento en la comunicacioén con algunos colaboradores que en la presencialidad no
se comunicaba, mayor reconocimiento por el trabajo realizado, y disminucion de la cantidad de

reuniones por temas gerenciales respecto a la modalidad presencial.
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5.1.4.2. Motivacion y comunicacion

Consultados sobre si el lider logré motivarlos, el 56,1% se sintié motivado y el 43,9% respondid

que no.

Considerando las respuestas por género, el 58,6% de las mujeres opin6 que el lider logré motivarlas
y para el 41,4% que no; mientras que para el 50% de los hombres el lider logro motivarlos y para

el 50% restante no lo logro.

5.1.4.2.1. Motivacion en los colaboradores

El 36,6% de los colaboradores contestaron respecto a cudles fueron las razones que los llevo a
sentirse o no motivados. En su mayoria hicieron referencia a conceptos como autonomia, libertad
y confianza, sin embargo, otros factores menos comunes fueron la independencia, la redistribucion
correcta de tareas, menores a cargo y el estilo de liderazgo independientemente de la situacion de

teletrabajo.

En tanto, el 31,7% manifesto las razones por las cuales no se sintieron motivados, indicando que
el jefe no supo liderar ante la nueva situacion, que por su estilo de liderazgo no le era posible
motivar, que la motivacion no fue necesaria, la falta de indicaciones claras y la falta de contacto

con los compafieros.

5.1.4.2.2. Sobre la comunicacion

El 95,1% de los colaboradores opind que la comunicacion fue fluida y el 4,9% respondi6é que no

fue fluida.
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En cuanto al género, para el 93,1% de las mujeres la comunicacion con los superiores fue fluida y
para el 6,9% la comunicacién no fue fluida. Mientras que para el 100% de los colaboradores

hombres la comunicacion fue fluida.

5.1.4.3. Coordinacion e independencia del equipo de trabajo

5.1.4.3.1. Coordinacion

Consultados sobre si existid coordinacion permanente, el 61,9% de los colaboradores contesto que
la coordinacién fue permanente entre el lider y los deméas miembros del equipo, el 21,4%
permanente solo entre los miembros del equipo y el 14,3% que la coordinacion se realizo segin un
cronograma establecido por el lider; el 2,4% restante opin6 que la coordinacion fue “a demanda de

los empleados, sin existir una coordinacion planificada”.

Clasificadas las respuestas obtenidas por género, surge que el 20% de las mujeres opinaron que la
coordinacion fue “permanente solo entre los miembros del equipo”, el 60% que fue “permanente
entre el lider y los demas miembros del equipo”, el 16,7% que “la coordinacion se realizd segun
un cronograma establecido por el lider” y el 3,3% fue “a demanda de los empleados, sin existir una
coordinacion planificada”. El 25% de los hombres indicaron que “permanente solo entre los
miembros del equipo”, el 66,7% que fue “permanente entre el lider y los demas miembros del
equipo”, y el restante 8,3% manifesto otro criterio indicando que “la coordinacion se realizo segun

un cronograma establecido por el lider”.
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Figura XV — Modalidad de coordinacion segtn el género de los colaboradores

Mujeres Hombres
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Fuente: elaboracion propia

5.1.4.3.2. Independencia

Se les solicitod a los colaboradores que indicaran si lograron mayor independencia que cuando
desarrollaban sus tareas en la modalidad presencial. El 26,2% de los colaboradores respondié que
siempre logréo mayor independencia, también el 26,2% opind que la mayoria de las veces si, el 31%
algunas veces si y algunas veces no, el 9,5% la mayoria de las veces no y el 7,1% respondi6 en

ningun caso logré mayor independencia en la realizacion de las tareas que le fueron asignadas.

Considerando la clasificacion por género, el 33,3% de las colaboradoras mujeres opinaron que
siempre se logréo mayor independencia en la realizacion de las tareas, el 23,3% que la mayoria de
las veces se logro, el 20% indico que algunas veces si y algunas veces no, el 13,3% que la mayoria
de las veces no, y el 10% restante manifestd sentir que nunca lograron mayor independencia. El
8,3% de los colaboradores hombres opinaron que siempre se logré mayor independencia en la
realizacion de las tareas, el 33,3% que la mayoria de las veces se logro, el 58,3% indicé que algunas

veces si y algunas veces no.
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5.1.4.4. Planificacion y ejecucion del trabajo

En respuesta a si se realizd un nuevo plan de trabajo, el 12,2% de los colaboradores indicaron que

“si, redistribuyendo tareas entre los colaboradores”, el 14,6% que “si, estandarizando o

modificando procesos” y el 73,2% manifestd que “no fue necesario un nuevo plan de trabajo”.

Se observa que el 10,3% de las mujeres indicd que si hubo cambios redistribuyendo tareas entre
los colaboradores, el 10,3% también manifestd que si hubo cambios estandarizando o modificando
procesos, y el 79,3% opind que no fue necesario un nuevo plan de trabajo. El 16,7% de los
colaboradores hombres respondi6 que si hubo cambios redistribuyendo tareas entre los
colaboradores, el 25% que si hubo cambios estandarizando o modificando procesos, y el 58,3%

opino6 que no fue necesario un nuevo plan de trabajo.

5.1.4.4.1. El plan de trabajo en el contexto de teletrabajo

Para el 54,8% de los colaboradores “las tareas fueron asignadas a las personas correctas”, el 76,2%
opind que “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”, para el 59,5% “se cont6 con
las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, también para el 59,5% “la estrategia
fue acorde a los objetivos planteados”, el 14,3% de los colaboradores indicoé que “se realizaron

evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”, y el 2,4% no contesto.
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Figura XVI — Plan de trabajo en el contexto de teletrabajo
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Respecto a la distribucion de las respuestas por género, para el 56,7% de las colaboradoras mujeres
“las tareas fueron asignadas a las personas correctas”, para el 70% “los tiempos para el
cumplimiento fueron los adecuados”, para el 63,3% “se cont6 con las herramientas necesarias para
el desarrollo de las tareas”, el 56,7% indic6 que “la estrategia fue acorde a los objetivos
planteados”, el 13,3% “se realizaron evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”,
y el 3,3% no contesto. Para el 50% de los colaboradores hombres “las tareas fueron asignadas a las
personas correctas”, el 91,7% indicéd que “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”,
para el 50% “se cont6 con las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, para el
66,7% “la estrategia fue acorde a los objetivos planteados”, y para el 16,7% “se realizaron

evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”.

5.1.4.4.2. Adaptacion de la organizacion al nuevo contexto

Al ser consultados sobre la adaptacion de los procesos de las otras areas y sobre los efectos
causados en el desempefio del 4rea en que trabaja, el 47,6% de los colaboradores manifestaron que
existid adaptacion de los procedimientos de las restantes areas, en este contexto el 45% se sintio

beneficiado y el 40% indico que no tuvieron efectos positivos ni negativos sobre su area, y el 15%
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opind que los cambios lo perjudicaron. Del 33,3% que contestd que la mayoria de las éareas
adaptaron sus procedimientos, el 57,1% opind que los cambios lo beneficiaron, el 35,7% no sintid
que tuvieran efectos positivos o negativos, y el restante 7,1% se sintié perjudicado. Con respecto
al 19% que indico que algunas 4reas si realizaron adaptacion, pero otras no, el 37,5% se sintid
beneficiado, y el 62,5% restante manifestd que no tuve efectos positivos ni negativos y el 14,2%
fue perjudicado. El 6% de los colaboradores contestaron que la mayoria de las demas areas no
realizaron adaptaciones; de ellos el 50% opind que no tuvo efectos positivos ni negativos y el otro
50% que fue perjudicado, en ninglin caso sintid que esa situacion lo beneficio. Por ultimo, el 3%
manifestd que ninguna de las restantes areas de la organizacion adaptd sus procedimientos,

sintiendo que esta situacion no le generd efectos positivos ni negativos a su area.

5.1.4.5. Cumplimiento de objetivos

5.1.4.5.1. Determinacion clara de los objetivos

Consultados sobre si los objetivos de los miembros del equipo se determinaron en forma clara, el
40,5% de los colaboradores contestd que siempre se determinaron claramente, el 33,3% que la
mayoria de las veces si, el 23,8% opind que algunas veces si y algunas veces no, y el 2,4% restante

indicé que la mayoria de las veces no se determinaron de forma clara.

Considerando la distribucion de las respuestas por género, el 46,7% de las mujeres respondié que
siempre los objetivos se determinaron de forma clara, el 33,3% que la mayoria de las veces si, el
16,7% que algunas veces si y otras veces no, y el 3,3% restante opind que la mayoria de las veces
no. El 25% de los hombres encuestados indicd que siempre, el 33,3% que la mayoria de las veces

si, y el 41,7% que algunas veces si y otras veces no.
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5.1.4.5.2. Logro de los objetivos

Consultados sobre si se lograron los objetivos determinados en el plan de trabajo, el 28,6% de los
colaboradores contestd que siempre se lograron, el 54,8% que la mayoria de las veces si, el 14,3%
opind que algunas veces si y algunas veces no, y el 2,3% restante indicd que la mayoria de las

VECES NO S€ lograron.

Al respecto, el 30% de las mujeres respondié que siempre se lograron los objetivos, el 53,3% que
la mayoria de las veces si, el 13,3% que algunas veces si y otras veces no, y el 3,3% restante opind
que la mayoria de las veces no. El 25% de los hombres encuestados indicé que siempre, el 58,3%

que la mayoria de las veces si, y el 16,7% que algunas veces si y otras veces no.

5.1.4.6. Rendimiento del equipo

Respecto a si el lider les informo a los colaboradores sobre si alcanzaron el rendimiento esperado,
el 52,4% manifestod que si, mientras que el 40,5% contestd que no se le informéd dado que atin no
se les habia realizado la evaluacion sobre el desempefio alcanzado y el 7,1% restante fue informado

de que no alcanzo6 el rendimiento esperado.

Considerando la distribucion por género surge que, el 50% de las mujeres respondid que si se le
informo6 sobre si alcanzé el rendimiento esperado, al 6,7% no se le informo y el restante 43,3%
indico que no se le realiz6 evaluacion de desempefio. El 58,3% de los colaboradores hombres
indicé que si fue informado, el 8,3% que no, y al 43,3% restante no se le realiz6 evaluacion de

desempeiio.

En cuanto a los cambios en los métodos de evaluacion de las tareas y de las personas del equipo,
por parte del lider en contexto de teletrabajo o modalidad mixta. El 48,7% no contesto, el 46,3%

indico que no sintieron cambios, puntualizando en algun caso que “la exigencia fue la misma que
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en modalidad presencial”, a pesar de las limitaciones informaticas que pudieran retrasar el trabajo.

Soélo el 5% manifestd que si sintieron cambios en el método de evaluacion.

5.1.4.7. Trabajo a distancia

Al igual que a los lideres, a los colaboradores se les consultd sobre el trabajo a distancia,
solicitdndoles que indicaran con cudl de las siguientes cuatro frases se identificaban. Respecto a si
“el teletrabajo es malo para los trabajadores porque significa un aumento de gastos” y si “el
teletrabajo es malo para la empresa porque los trabajadores estan casi de vacaciones”, no se
obtuvieron respuestas. Sobre si “el teletrabajo es bueno para la empresa porque le ahorra gastos”
fue indicado por el 19% de los encuestados, mientras que el 78,6% restante se sintid identificado
con que “el teletrabajo es bueno para los trabajadores porque les permite equilibrar su vida personal

y su trabajo” y el 2,4% no se sinti6 identificado con ninguna de las anteriores.

5.1.4.7.1. Efectos del trabajo a distancia

El 52,4% indicd que le generd sensacion de libertad, al 21,4% aumento del estrés, al 16,7%
ansiedad, al 38,1% exceso de tiempo dedicado al trabajo, y al 9,5% otros efectos (como ser

flexibilidad, equilibrio entre vida personal y profesional, e incertidumbre sobre el futuro laboral).

El 50% de las mujeres sintieron sensacion de libertad, al 16,7% aumento del estrés, al 13,3%
ansiedad, al 40% les gener6 exceso de tiempo dedicado al trabajo, y al 10% otros efectos. Respecto
a los hombres colaboradores, el 66,7% manifestd que el teletrabajo le genero sensacion de libertad,
al 33,3% aumento del estrés, al 25% ansiedad, al 41,7% exceso de tiempo dedicado al trabajo, y al

8,3% otros efectos.
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Figura XVII — Efectos del teletrabajo segtin el género del colaborador
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Fuente: elaboracion propia

5.1.4.7.2. Eleccion de la modalidad de trabajo

Respecto a las preferencias por el trabajo a distancia, ninguno de los colaboradores encuestados
tuvo preferencia por realizar su trabajo 100% presencial, el 9,5% indic6 que preferia 20%
teletrabajo y 80% presencial, también el 9,5% manifesté 40% teletrabajo y 60% presencial, el
26,2% se inclind por 60% teletrabajo y 40% presencial, el 40,5% prefirido 80% teletrabajo y 20%

presencial y trabajar 100% en teletrabajo el 14,3% restante.

Figura XVIII — Preferencias de los colaboradores sobre la modalidad de trabajo
Meodalidades de trabajo

100% presencial IO,O%
40% teletrabajo, 60% presencial - 9,5%
60% teletrabajo, 40% presencial -26,2%

20% teletrabajo, 80% presencial - 9,5%

80% teletrabajo, 20% presencial — 40,5%
100% en teletrabajo - 14,3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: elaboracion propia

Respecto a la distribucion por género de las respuestas, el 10% de las colaboradoras mujeres
manifestaron que prefieren trabajar 20% teletrabajo y 80% presencial, el 13,3% indico 40%
teletrabajo y 60% presencial, el 30% manifestdé 60% teletrabajo y 40% presencial, el 36,7%
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contestd 80% teletrabajo y 20% presencial, y el 10% restante indico 100% en teletrabajo. Respecto
a los colaboradores hombres, el 8,3% prefiere trabajar 20% teletrabajo y 80% presencial, el 16,7%
manifestdé 60% teletrabajo y 40% presencial, el 50% prefiere trabajar 80% en teletrabajo y 20%

presencial, y el 25% restante 100% teletrabajo.

5.1.4.7.3. Ventajas del trabajo a distancia

Al igual que a los lideres, a los colaboradores se les consultd sobre las ventajas que identifican en
el teletrabajo, debiendo seleccionar la o las frases propuestas. Los resultados fueron: el 66,7% sintid
“mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, el 95,2% “reduccion del tiempo de traslado al
lugar habitual de trabajo”, el 47,6% “mas tiempo con la familia”, el 71,4% “adecuacion del horario
de trabajo a sus necesidades”, el 61,9% “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”,

y el 31% ““ahorro de tiempo en distracciones innecesarias’.

Respecto al género de los colaboradores, el 70% de las mujeres indicé como ventaja del teletrabajo
la “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, el 93,3% “reduccion del tiempo de traslado al
lugar habitual de trabajo”, el 53,3% “mads tiempo con la familia”, el 70% “adecuacion del horario
de trabajo a sus necesidades”, el 60% “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”,
y el 33,3% “ahorro de tiempo en distracciones innecesarias”. Considerando las respuestas de los
colaboradores hombres, el 58,3% sintid “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, el 100%
manifestd como ventaja la “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”, el 33,3%
“mas tiempo con la familia”, el 75% “adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades”, el
66,7% “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”, y el 25% “ahorro de tiempo en

distracciones innecesarias”.
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Figura XIX — Ventajas del teletrabajo segun el género de los colaboradores
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Fuente: elaboracion propia

Consultados los colaboradores sobre lo mejor del teletrabajo, el 76,2% respondio y el 23,8% no
manifestd opinién. Se observa que la palabra “tiempo” fue la més recurrente, debido a la
administracion de la jornada laboral, a la posibilidad de estar en la casa o con la familia, al traslado
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desde y hacia el lugar de trabajo; también “autonomia”, “libertad”, “independencia” “tranquilidad”
y “concentracion”, fueron términos que aparecieron con frecuencia. Otras respuestas consideraron
aspectos tales como la mayor disponibilidad de las personas al poder contactarlas mediante

videollamadas dado que las reuniones presenciales son mas dificiles de concretar, almorzar en el

hogar, lograr una mejor alimentacion, trabajar por objetivos o produccion y no por horas.

5.1.4.7.4. Desventajas del trabajo a distancia

Se les solicitd a los colaboradores que seleccionaran la o las frases propuestas con las que se
sintieran mas relacionados. Los resultados obtenidos fueron: el 50% indicd que “no se respeta el
horario de trabajo habitual”, el 61,9% “ausencia de interaccion con los demas integrantes del
equipo”, el 9,5% “la informacion necesaria no se encontraba disponible”, el 26,2% la “ausencia de
coordinacion con los integrantes del equipo o con otros interesados”, el 45,2% la “interferencia
entre el trabajo y vida personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 11,9%

“falta de equipamiento informatico”, el 14,3% “falta de tecnologia adecuada”, asi como también
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el 14,3% indico los “problemas en el acceso a Internet” y el 4,8% indicaron (dentro del concepto

“otros”’) como desventaja la “motivacion laboral”.

Las colaboradoras mujeres manifestaron: el 50% que “no se respeta el horario de trabajo habitual”,
el 53,3% la “ausencia de interaccion con los demas integrantes del equipo”, el 3,3% “la informacion
necesaria no se encontraba disponible”, el 23,3% la “ausencia de coordinacion con los integrantes
del equipo o con otros interesados”, el 40% la “interferencia entre el trabajo y vida personal
(personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 6,7% “falta de equipamiento
informatico”, el 16,7% la “falta de tecnologia adecuada”, el 13,3% los “problemas en el acceso a
Internet” y el 6,7% “otros” conceptos. Los colaboradores hombres indicaron: el 50% opind que
“no se respeta el horario de trabajo habitual”, el 83,3% la “ausencia de interaccion con los demas
integrantes del equipo”, el 25% “la informacidn necesaria no se encontraba disponible”, el 33,3%
la “ausencia de coordinacion con los integrantes del equipo o con otros interesados”, el 58,3% la
“interferencia entre el trabajo y vida personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia,
etc.)”, el 25% “falta de equipamiento informatico” y el 8,3% “falta de tecnologia adecuada”, y el

16,7% los “problemas en el acceso a Internet”.

Respecto a lo peor del teletrabajo, el 76,2% de los colaboradores manifestd su opinién mientras
que el 23,8% no expresd su opinion al respecto. Los encuestados indicaron que el principal
inconveniente fue delimitar el horario de trabajo (se trabajé mas que concurriendo a la oficina) y
el distanciamiento social (falta de contacto cara a cara, soledad). Otras desventajas menos
recurrentes fueron no contar con un espacio en el hogar que haga a su vez de oficina, dificultad
para aprender nuevas tareas, incremento de gastos personales, tareas que virtualmente no se pueden

realizar, y pérdida de informacion por no conocer las actividades que desarrolla el resto del equipo.
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5.2. ANALISIS DE LOS DATOS

Con el proposito de responder a los objetivos especificos propuestos en este trabajo, se desarrollan
a continuacion cuatro apartados. Las respuestas entre lideres y colaboradores no son contrastables,

dado que los encuestados no pertenecen a la misma organizacion.

5.2.1. Diagnostico sobre el conocimiento y la utilizacion de las TIC previo al teletrabajo, y

las necesidades de capacitacion posteriores.

Los datos relevados de la encuesta sobre los usos de herramientas informaticas previo a la
emergencia sanitaria indican que, practicamente la totalidad de los encuestados para desarrollar su
trabajo utilizaba computadora, internet, correo electronico, almacenamiento de informacién en

linea, programas informaticos.

En este nuevo contexto las organizaciones debieron proporcionar las herramientas necesarias para
que lideres y colaboradores desarrollaran sus tareas de la forma mas eficaz posible; sin embargo, a
pesar de las respuestas relevadas anteriormente, consultados respecto a las desventajas del
teletrabajo poco menos de un 15% manifestaron su disconformidad ante la falta de equipamiento

informatico, falta de tecnologia adecuada y problemas en el acceso a internet.

Considerando los datos relevados sobre el uso de herramientas informaticas durante el trabajo a
distancia, mas del 90% utilizd6 herramientas para la comunicacién en linea. Fue evidente el
crecimiento exponencial a causa del cambio en la modalidad de trabajo, considerando que las
videollamadas y otros medios de comunicacion eran usados con anterioridad a la emergencia

sanitaria por menos de la mitad de los encuestados.
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Cerca de la mitad de los encuestados utilizaron herramientas para guardar archivos durante la
emergencia sanitaria, y entre las desventajas del teletrabajo se hall6 un pequefio porcentaje que no
tuvo acceso a la informacion necesaria. No obstante, practicamente ocho de cada diez encuestados,
habian manifestado el uso de almacenamiento en linea con anterioridad al teletrabajo. Si bien las
causas pueden ser variadas no se relevo informacion especifica que permita asegurar las razones
por las cuales con anterioridad a la emergencia sanitaria el guardado de informacién en linea se
utilizd mas que durante el teletrabajo; a modo de ejemplo, contar con la computadora de la empresa
o0 acceso directo a la misma desde el hogar, haria que ya no fueran necesarias las herramientas para
el guardado de archivos en linea, sin embargo no explicaria por qué existieron casos donde no se

conto con acceso a la informacion necesaria.

Aproximadamente solo un cuarto de los encuestados manifestd haber usado herramientas para
organizar las tareas, su uso en general es independiente del género, rango etario o area de
conocimiento. Se puede observar que no existido una marcada afinidad al uso de herramientas que
permitieran una mejor gestion del trabajo, donde participaran todos los involucrados y que
fundamentalmente al lider le permitiria conocer eficientemente el avance del trabajo planteado
hacia los objetivos establecidos. Los lideres en la actualidad, considerando un entorno cada vez
mas cambiante deben desarrollar no s6lo habilidades tradicionales, sino también habilidades como
liderar en la ambigiiedad, gestionar la creciente complejidad, tener destreza tecnoldgica. En el
contexto de teletrabajo, lideres y colaboradores manifestaron como desventaja la “ausencia de
coordinacion con los integrantes del equipo o con otros interesados”. Si bien practicamente el 100%
utilizé herramientas para la comunicacion las mismas no fueron suficientes para lograr una buena
coordinacion, dado que todos los encuestados notaron esta desventaja manifestaron haber utilizado

herramientas para comunicarse durante la emergencia sanitaria. Por otra parte, considerando que
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el 25% utilizo herramientas para organizarse, s6lo uno de cada diez manifesto haber tenido ausencia

de coordinacion.

Se puede entonces concluir que, si bien no se relevéd informacion respecto a si las organizaciones
se preocuparon por conocer y brindar soluciones respecto de las necesidades en materia de
equipamiento informatico, tecnologia y acceso a internet de sus equipos de trabajo, s6lo uno de
cada diez trabajadores manifestd insuficiencias asociadas a estas tematicas. Por otra parte, la
capacitacion en herramientas que establecen contactos en tiempo real, donde se puedan visualizar
las tareas y su avance, entre los miembros del equipo, con lideres de otras area e interesados,
contribuye al fortalecimiento y desarrollo en materia digital del lider, favoreciendo al logro de los

objetivos organizacionales con los desafios que le son planteados.

5.2.2. Relevar las caracteristicas y estilo de liderazgo previo al teletrabajo, y con la

ejecucion de la nueva modalidad.

Considerando la clasificacion de los estilos de liderazgo descrita en el marco teorico, el liderazgo
participativo fue el mas reconocido entre lideres y colaboradores, siendo la caracteristica general
de este estilo la descentralizacion de la autoridad. Entre las caracteristicas de este estilo de liderazgo
se encuentra lograr un fuerte compromiso por parte del equipo de trabajo, lo cual es consistente
con las respuestas recibidas por la totalidad de los lideres en cuanto a que el equipo tuvo un
compromiso alto y medio. Si bien el estilo permisivo, se identifico en menor medida que el
participativo, fue el mas representativo entre los colaboradores hombres. Considerando las
caracteristicas propias de lider que actia como mentor, incentiva a sus colaboradores a lograr
mayor independencia para el desarrollo de su labor. En este sentido, mas de la mitad de los

encuestados sintieron que siempre o al menos la mayoria de las veces lograron mayor
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independencia en la realizacion de las tareas, incluso ese porcentaje se incrementa sustancialmente

si consideramos que segun la tarea se logré mayor autonomia.

Considerando la nueva realidad donde los lideres deben modificar sus estrategias y desarrollar
nuevas habilidades (al menos de comunicacidon) para enfrentar la complejidad de guiar a los
equipos virtuales, por la dispersion fisica y temporal, respecto a las caracteristicas del liderazgo en
el contexto de teletrabajo, los resultados arrojaron algunos cambios en la actitud de los lideres. Mas
de la mitad de los lideres indicaron haber sufrido cambios en su liderazgo en lo referente a la
comunicacion con el equipo, delegacion o descentralizacion del trabajo. Otras respuestas fueron
referentes a comenzar a trabajar por objetivos, ganar mayor flexibilidad, pérdida de cercania y de
la oportunidad de charlas informales con otras personas. El 61% de los colaboradores manifestd
que nunca o al menos en la mayoria de las veces el lider no cambid su actitud; sin embargo,
considerando las respuestas cualitativas al respecto, se manifestaron cambios tales como el
incremento o disminucion de las actividades de control, mayor tolerancia, comunicacion y

reconocimiento.

Las habilidades de comunicacion y participacion son propias del lider transformador, asi como del
lider digital, donde la forma de comunicar es empatica, retroalimentando y estimulando a los
colaboradores con el fin de influir en su creatividad y por ende en su desempeiio. Lideres y
colaboradores, coinciden en que los cambios mas importantes en este nuevo contexto fueron en lo
referente a la comunicacion, sobre todo considerando la frecuencia y la estrategia, aunque en un
solo caso se hizo referencia en cuanto a la calidad de la misma. No obstante, los cambios en las
nuevas formas de control fueron identificadas con frecuencia entre los colaboradores y ausente en

las opiniones de los lideres.
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En aquellos lideres o colaboradores que indicaron un liderazgo autocratico, en contexto de
teletrabajo, un 56% de esos colaboradores indicaron una mayor autonomia en la realizacion de la
tarea, y si bien la mayoria no identific6 cambios en la forma de liderar, algunas manifestaciones
indicaron que el lider tuvo mayor cercania a las actividades del sector, evalu6 el trabajo por
resultados, permitid que los colaboradores gestionaran su tiempo para la realizacion de tareas en
base a objetivos definidos junto a cada uno de ellos. Por tanto, podemos concluir que incluso en el
estilo autocratico, en contexto de teletrabajo los lideres lograron incorporar caracteristicas propias

del lider transformacional.

5.2.3. Cambios sufridos en las formas de motivar al equipo, los planes de trabajo, seguimiento

y medicion de desempeiio.

5.2.3.1. Sobre las formas de motivar al equipo

En el analisis de los datos relevados sobre motivacion, practicamente la totalidad de quienes tienen
personal a cargo contestaron que el equipo se sintid motivado; asimismo, seglin los lideres, los
colaboradores se sienten motivados en su mayoria mediante el sentido de pertenencia. Los lideres
sienten que han generado vinculos fuertes con sus equipos mediante la coordinacion permanente y
la comunicacion fluida, manifestando que el equipo ha tenido un alto compromiso y que la mayoria
de las veces se lograron los objetivos planteados. Con respecto a los cambios en la estrategia de
motivacion y comunicacion con el equipo, cuatro de cada diez lideres respondieron que la mayoria
de las veces tuvieron que cambiarla, lo cual es coincidente con las caracteristicas del lider
transformacional y digital, siendo que desarrollaron habilidades ante el cambio adaptandose a la

virtualidad del equipo.
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Para los colaboradores, s6lo poco mas de la mitad contestd que se sintido motivado, a su vez, poco
menos de la mitad manifestaron no haber recibido una retroalimentacion oportuna por parte de su
lider sobre el logro del rendimiento esperado. Si bien, practicamente la totalidad de los
colaboradores indicaron haber tenido una comunicacion fluida, la falta de feedback con respecto al
desempefio logrado por cada integrante del equipo hace que no sepan que es lo que se espera de
ellos, esta situacion como se indica en el marco conceptual no contribuye a la motivacion del
colaborador. A su vez, entre las razones para no sentirse motivados indicaron las caracteristicas de
su lider, en la mayoria de los casos correspondi6 al estilo autocratico percibido por los
colaboradores, y en otros casos fue por la no adaptacion del lider al contexto de teletrabajo,
demostrado mediante el control ejercido a su equipo o por el trabajo presencial de otros cargos de
autoridad dentro de la organizacion que lo hacian sentir inseguro. De las respuestas cualitativas
suministradas por los colaboradores sobre por qué se sintieron motivados, se desprenden
caracteristicas del liderazgo transformacional y digital, como ser la autonomia, la confianza y el
equilibrio entre la vida personal y el trabajo. En estos estilos, donde predomina la confianza en el
colaborador se logra mayor innovacion y por tanto un mejor desempefio en el resultado obtenido,

de hecho, ocho de cada diez colaboradores indicaron que se lograron los objetivos planteados.

Considerando que la motivacion no depende tnica y especificamente de las acciones realizadas por
el lider, ya que también influye en el colaborador el contexto entre otros factores, se puede concluir
en principio que, las virtudes manifestadas respecto a la realizacion del trabajo a distancia
constituyeron un factor de motivaciéon entre los encuestados. A modo de ejemplo, ocho de cada
diez respuestas indicaron que el teletrabajo es bueno para los trabajadores porque les permite lograr
equilibrio entre la vida personal y el trabajo, asimismo, considerando las preferencias respecto a la

modalidad de trabajo a futuro, ninguno de los encuestados manifesto desear volver a trabajar 100%

62



presencial. Si bien no debemos ignorar las desventajas planteadas sobre las necesidades no
satisfechas, como ser la interaccion con los miembros del grupo en forma presencial, las razones
presentadas sobre por qué se sintieron motivados son muy similares a las ventajas encontradas por
el trabajo en este contexto, a saber, la flexibilidad, la autonomia y la independencia, son factores

claves ante las respuestas de los colaboradores.

5.2.3.2. Plan de trabajo

Como se describe en el marco tedrico, el lider transformador estimula y construye el trabajo en
equipo, crea instancias de consensos, asi como también incita al compromiso con las metas

compartidas.

En la mayoria de los casos, se desprende que las organizaciones debieron adaptar su plan de trabajo
teniendo en cuenta las exigencias del nuevo contexto, mas de la mitad de los lideres encuestados
indicaron que el plan de trabajo debid sufrir cambios, sea en la redistribucion de tareas, o
modificando o estandarizando los procesos. Sin embargo, poco menos de la mitad de los lideres
indicaron que no fue necesario un nuevo plan, y de ellos una amplia mayoria se manifestd conforme
en cuanto a su ejecucion. Para los casos en que se modificaron los planes de trabajo, practicamente
la totalidad de los lideres opinaron que comunicaron de forma clara los objetivos a los
colaboradores, logrando asi su compromiso el cual fue evaluado por los lideres como medio o alto
en todos los casos. Asi mismo practicamente la totalidad de los lideres manifest6 que los objetivos

se lograron siempre o al menos la mayoria de las veces.

Siete de cada diez colaboradores indicaron que no fue necesaria la realizaciéon de un nuevo plan de
trabajo. Sin embargo, analizadas esas respuestas, practicamente la mitad manifestd que las tareas

no fueron asignadas a las personas correctas, de lo cual se desprende que el plan de trabajo no fue
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adaptado al nuevo contexto, para algunos colaboradores careci6 de una adecuada redistribucion de
las tareas en el equipo. Sin embargo, en cuanto a la comunicacion de los objetivos, los
colaboradores sintieron que siempre o al menos la mayoria de las veces se determinaron claramente
los objetivos de las tareas e incluso un alto porcentaje indicé que fueron logrados, de lo cual, se
desprende que la falta de redistribucion o estandarizacion de tareas no fue un impedimento para el

logro de los objetivos.

Por otra parte, la adaptacion a los métodos digitales por parte de las organizaciones, determinara el
éxito de los objetivos generales y particulares de cada area en el nuevo contexto. Al ser consultados
sobre la adaptacion de los procesos de las otras areas de la organizacion y sus efectos sobre el
desempefio de su propia area, no existieron diferencias significativas entre las respuestas de
colaboradores y lideres, poco menos de la mitad de ambas poblaciones indicaron que las demas
areas de la organizacion adaptaron sus procedimientos al nuevo contexto creado por el COVID-19
y en igual porcentaje indicaron que por esas acciones se sintieron beneficiados en el desarrollo de
sus tareas. Los resultados demuestran que las organizaciones donde trabajan los encuestados
realizaron acciones tendientes a desarrollar planes integrales para afrontar la emergencia sanitaria,

beneficiando el desarrollo del trabajo de las areas.

Los datos no permiten ser concluyentes respecto a la necesidad de un nuevo plan de trabajo que
permita a las organizaciones adaptarse al nuevo contexto, considerando cambios digitales y en lo
referente a las nuevas formas de hacer negocios que surgieron con la emergencia sanitaria. Un alto
porcentaje de los encuestados no percibié modificaciones en los planes de trabajo e igual tuvieron
éxito con el compromiso de los trabajadores y con el logro de los objetivos. Si bien, se contempla

que existen organizaciones mejor preparadas que otras para enfrentar los cambios, no se relevod
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informacion sobre el tipo de organizaciones al que pertenecen los encuestados para realizar un

diagnostico mas profundo.

5.2.3.3. Seguimiento y evaluacion

Las instancias de coordinacion oportunas entre los lideres y el equipo de trabajo favorecen la
retroalimentacion y estimulan a los colaboradores. Los resultados de la encuesta muestran que mas

del 60% de los lideres indicaron que la coordinacion fue permanente entre las partes.

Considerando las caracteristicas del liderazgo percibidas por los encuestados relevadas con
anterioridad, el lider participativo fomenta el compromiso e involucra al equipo en la toma de
decisiones, logrando asi una mayor adhesion a los objetivos y a su cumplimiento. En su mayoria
los lideres consideraron que el equipo logr6d alcanzar el rendimiento esperado. Sin embargo,
practicamente tres de cada diez lideres manifest6 en la ejecucion del plan de trabajo haber realizado
evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar. Un 60% debi6 realizar cambios en

los métodos de evaluacion al equipo y a la tarea.

Mas de la mitad de los colaboradores indicd que tuvo coordinacion permanente entre el equipo y
el lider, a su vez se observa que a menor edad de los colaboradores se manifesté mayor inclinacion
por la coordinacion permanente entre el equipo sin la intervencion del lider. Si bien, algunos
notaron como desventaja del teletrabajo la falta de coordinacion, practicamente ocho de cada diez
manifestaron que fue permanente entre los integrantes del equipo o con otros interesados. La mitad
de los colaboradores indicaron que el lider les informo sobre el alcance del rendimiento esperado;
siendo el intercambio de informacién fundamental para lograr confianza entre los miembros del
equipo, resultando en que practicamente la totalidad de estos colaboradores haya logrado siempre

o al menos casi siempre los objetivos planteados.
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Respecto a la comunicacion del desempeiio, aproximadamente al 40% de los colaboradores indico
que no se le realizo evaluacion y por tanto no conoce si las tareas realizadas son las esperadas y si
su accionar contribuyo al logro de los objetivos. De estos resultados surge que tinicamente en las
instancias de evaluacion los lideres les comunican a los colaboradores respecto a su desempefio. A
su vez, en el marco de la ejecucion del plan de trabajo en el contexto de teletrabajo s6lo un pequetio
porcentaje manifestd que se le realizaron evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al
finalizar; si bien no fue relevado especificamente, no se manifiesta una participacion activa por
parte del area de recursos humanos, en la elaboracion y ejecucion de evaluaciones que permitan
una retroalimentacion tanto sobre el desempeio del trabajo, asi como también sobre la satisfaccion

y las necesidades de los trabajadores.

Practicamente la mitad de los colaboradores indicaron que no sintieron cambios en los métodos de
evaluacion en las tareas y de las personas por parte de los lideres, linealmente estas respuestas
coinciden con aquellos que manifestaron haber tenido una devolucion sobre su desempeno. Estos
resultados indicarian que dichas organizaciones ya practicaban un feedback fluido y lo mantuvieron
durante las modalidades de trabajo a distancia. Los datos anteriores, muestran que en ambos casos
un porcentaje importante de lideres perdi6 la oportunidad de realizar un feedback efectivo, para
proponer mejoras en los procesos o incluso tomar decisiones de redistribucion de las tareas. Por
otra parte, si bien es alto el porcentaje de opiniones positivas al respecto del rendimiento esperado
por parte de lideres, no se logro identificar cuales fueron los indicadores tomados para medir ese

desempefio dado que en su mayoria no realizaron evaluaciones de las tareas y de los colaboradores.

66



5.2.4. Definir la relevancia del rol del lider.

Los lideres lograron adaptarse rapidamente a las nuevas herramientas digitales, con un notorio
énfasis en las nuevas formas de interaccion virtual con el equipo, manteniendo una comunicacion
fluida y coordinacion permanente, que permite desarrollar lazos de confianza y compromiso por
parte del equipo de trabajo. Para lograr estar conectados es indispensable la participacion del
equipo de trabajo, y con los datos obtenidos se puede interpretar que existido promocion por parte

del lider e interés y compromiso por parte del equipo para lograr una mayor comunicacion.

El “exceso de tiempo dedicado al trabajo” fue una de las sensaciones manifestada con mayor
frecuencia entre los lideres; si bien no se relevaron las razones, algunas de las respuestas recibidas
indican que la falta de limite de la jornada laboral y las tareas de organizar el trabajo en un entorno

digital, fueron las causantes de ese sentimiento.

Factores del teletrabajo como el incremento del estrés y la ansiedad, las responsabilidades por
cuidados dentro del hogar, e incluso la falta de equipamiento tecnoldgico necesario, derivan en la
necesidad de contemplar a cada persona individualmente para lograr su compromiso y motivacion.
En este sentido, los cambios en la actitud del lider percibidos por una minoria de los colaboradores
muestran en algunos casos incremento de la empatia, mediante una mayor tolerancia y valorizacion

del trabajo de los colaboradores.

Considerando la participacion del lider en el desarrollo de las tareas, los colaboradores indicaron
que lograron mayor independencia, esta situacion deriva en que el lider de cierta manera deje de
ser una fuente de consulta constante para la toma de decisiones, mediante el logro de autonomia en
la realizacion del trabajo. A su vez, si bien, el exceso de tiempo dedicado al trabajo aparece como

una preocupacion entre los colaboradores, la sensacion de libertad fue el sentimiento que
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predomino, siendo el contexto favorable para no solo lograr una mayor autonomia sino lograr un

mayor equilibrio entre vida personal y trabajo.

En este contexto, se puede concluir que los lideres guiando equipos virtuales, debieron desarrollar
habilidades que entendieron necesarias para el logro de los objetivos de forma eficiente. Al delegar
en los colaboradores parte del control que ejercia sobre el disefio y los tiempos para el desarrollo
de las tareas, ejerciendo una adecuada comunicacion (fluida, determinando objetivos claros), se
incrementa el sentido de pertenencia y logra un alto compromiso con un alto nivel de logro de los
objetivos. Al lider empoderar al colaborador le resulta positivo, lejos de perder el control sobre los
resultados y el desempeio de los colaboradores, los datos relevados demuestran que con mayor

flexibilidad e incremento en la sensacion de la libertad se lograron los objetivos.
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6. CONCLUSIONES

El presente trabajo pretendid determinar los cambios y exigencias en el contexto de teletrabajo,

experimentados por los lideres de equipos durante la emergencia sanitaria del 2020 en nuestro pais.

Considerando las exigencias en cuanto a los avances tecnologicos y el uso de las nuevas
herramientas que habrian podido dificultar el desarrollo de las actividades en el teletrabajo se
concluye que, para la poblacion objetivo, la adaptacion a las herramientas digitales no constituy6
un problema significativo dado que antes de la emergencia sanitaria el 75% de los encuestados
utilizaba herramientas TICs. En la evolucion, causada por la nueva realidad, se not6 un vertiginoso
ascenso en el uso de las herramientas de comunicacion, considerando que solamente poco mas de
la mitad de los encuestados las utilizaban con anterioridad al teletrabajo. No obstante, existen
herramientas que ain no parecen internalizadas en el uso de los profesionales encuestados, como
ser aquellas que permiten organizar el trabajo de forma tal de mantener una eficiente coordinacion

entre los miembros del equipo.

Respecto a los cambios experimentados en el estilo de liderazgo, los encuestados respondieron que
el estilo participativo es el que predomina entre los lideres de equipo, seguido del estilo permisivo,
siendo ambos estilos, una buena base para el desarrollo del teletrabajo. Caracteristicas tales como
la apertura a la participacion y la flexibilizacion en el desarrollo de las tareas por parte de los
colaboradores, al igual que la adaptacion a las nuevas formas digitales de comunicacion para que
se mantenga fluida entre los miembros del equipo y con el lider, satisfacen en parte las necesidades
de liderazgo en la actualidad. De hecho, los datos recogidos sobre los cambios en la forma de

liderazgo con posterioridad a la emergencia sanitaria fueron concluyentes respecto a la frecuencia
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establecida en la comunicaciéon con los equipos de trabajo, incluso en aquellos que habian

reconocido un estilo de liderazgo autocratico.

Respecto a los cambios en el contexto de teletrabajo sobre la forma de motivar al equipo, los lideres
encuestados sintieron que lo hicieron de manera correcta siendo casi en su totalidad eficaces. Por
otra parte, poco menos de la mitad de la poblacidon encuestada que no tenia personal a cargo, se
sintid realmente motivada por su lider de equipo. Si bien, seria interesante verificar estos resultados
dentro de una misma organizacion, para poder determinar si se debe a un exceso de confianza de
los lideres o a una mala interpretacion de la realidad y de la identificacion de las necesidades de
los colaboradores, se han obtenidos resultados que evidencian que la modalidad de trabajo a
distancia influy6 en la motivacion de las personas encuestadas. Entre los encuestados, existe cierto
consenso en que la motivacion en el corto plazo, considerando los cambios abruptos que debieron
enfrentar, no constituyé un problema en si mismo que pudiera derivar en una crisis de confianza
con el lider y de compromiso con la organizacion. Considerando factores tales como el logro de
mayor autonomia y la sensacion de libertad, a su vez, beneficiadas por estilos de liderazgo
identificados por los encuestados, cuyas caracteristicas revelan que el lider logra que el colaborador
se sienta apoyado por quien lo guia, le permite y lo incentiva a formar parte de la toma de decisiones
para el desarrollo de sus tareas y hasta quizas en el disefio del trabajo a implantar para lograr los

objetivos.

Respecto a los cambios sufridos en los planes de trabajo, contrario a lo que las teorias indican de
un necesario redisefio ante entornos complejos en cambios constantes y con alta incertidumbre,
segun los resultados relevados en total, en la mayoria de las organizaciones no se percibid la
necesidad de realizar nuevos planes de trabajo e incluso manifestaron haber cumplido con los
objetivos. Es de destacar, que las organizaciones pudieron no adaptar sus planes de trabajo, pero la
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gran mayoria, adaptaron los procedimientos de varias areas a la nueva realidad del trabajo a
distancia, siendo en su mayoria una medida percibida como positiva para el trabajador y para el

eficiente desempefio de su area.

El feedback constituye, a criterio de las investigadoras, el talon de Aquiles de esta implantacion del
teletrabajo. Si bien, la comunicacion fue fluida y la coordinacion permanente, no se obtuvo
suficiente informacion que permita determinar si la misma constituyd una verdadera
retroalimentacion del lider al colaborador y viceversa. El nivel de evaluaciones de desempefio
realizadas fue escaso y asimismo en el caso de los colaboradores manifestaron que al no realizarse
desconocian si habian logrado el desempeio esperado. Si bien, no parece por el momento afectar
al compromiso y a la motivacion de los trabajadores, entendemos que en el mediano plazo la falta

de feedback puede impactar negativamente en el desempeiio.

Por ltimo, considerando en el futuro el rol del lider en los equipos de trabajo, destacamos que, los
encuestados en su gran mayoria tienen varias caracteristicas que ayudan a que se ubiquen como

articuladores entre la organizacion y el colaborador.
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8. ANEXOS

En los anexos que se muestran a continuacion, se presentan los cuadros con las preguntas cerradas

realizadas en la encuesta, la cantidad de respuestas recibidas considerando género, rango de edad,
s 4 1 [1F4 b b 2 b

y maestria que curso a lo que denominamos “area de conocimiento”. Al igual que en el cuerpo de

la tesis, se distribuyeron las respuestas entre lideres y colaboradores y se aporta la descripcion de

por rango de edad y area de conocimiento.

ANEXO I — Sobre el total de datos generales

Cuadro I — Cantidad total de respuestas y su distribucion

MODALIDAD DE TRABAIO GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

DATOS GENERALES Mixto | Teletrabajo | TOTAL Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40249 500 mas, TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL

CANTIDAD DE PARTICIPANTES 2 3 75 a7 28 75 13 52 7 3 7 a8 2 4 2 75

Fuente: elaboracion propia

Los titulos de grados obtenidos por los participantes fueron: Contador Publico, Doctor en Derecho,
Escribano Publico, Ingeniero Agronomo, Ingeniero Civil, Ingeniero Eléctrico, Ingeniero en
Sistemas, Ingeniero Quimico, Licenciado en Sociologia, Licenciado en Sistemas, Licenciado en
Recursos Humanos, Licenciado en Administracion, Licenciado en Comunicacion, Licenciado en
Economia, Licenciado en Relaciones Internacionales, Negocios Internacionales, y Traductor

Publico.
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ANEXO 1II — Sobre el relevamiento de informacion del uso de las TIC

Cuadro II — Cantidad de respuestas sobre informacion del uso de las TIC

MODALIDAD DE TRABAIO GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Marque cudles de las siguientes herramientas
utilizaba con anterioridad ala Mixto |Teletrabajo| TOTAL Mujer | Hombre | TOTAL 20229 | 30a39 | 40a49 | S0omas | TOTAL ADM | SISTEMAS | MKT | FINANZAS| TOTAL
j ia para u trabajo:
Computadora 32 22 74 46 28 7 13 51 7 3 74 8 21 3 2 74
Internet 32 42 74 47 27 74 13 52 7 2 74 48 20 4 2 74
Correo Electrénico 31 43 74 46 28 74 13 51 7 3 7 47 21 4 2 7
Videollamadas 17 19 36 2 14 36 6 2% 2 2 36 21 13 2 0 36
Almacenamiento de informacién en linea 25 34 59 36 23 59 10 il 5 3 59 37 18 3 1 59
Programas informéticos 31 42 73 45 28 73 13 51 6 3 73 47 21 3 2 73
Acceso a la red de su trabajo desde su hogar 18 2 2 28 14 a2 10 28 2 2 a2 2% 13 2 1 2
Otros 0 2 2 0 2 2 1 0 0 1 2 1 1 0 0 2
MODALIDAD DE TRABAJO GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Cudles fueron las herramientas que utilizé con
mayor frecuencia durante su labor Mixto |Teletrabajo| TOTAL Mujer | Hombre | TOTAL 20a29 | 30a39 | 40a49 | S00omss | TOTAL ADM | SISTEMAS |  MKT | FINANZAS| TOTAL
en teletrabajo?
Para comunicacion en linea 30 43 73 46 27 73 13 51 6 3 73 46 21 4 2 73
Para guardar archivos 17 20 37 24 13 37 5 2% 5 1 37 2% 12 1 0 37
Para organizarse 8 1 19 9 10 19 3 13 2 1 19 1 7 1 0 19
Otros 2 3 5 3 2 5 0 5 0 0 5 2 1 0 2 5

Fuente: elaboracidn propia

II.A) Uso de herramientas informaticas previo a la emergencia sanitaria

a) Distribucién por rango etario

Considerando el uso de las herramientas informaticas previo a la emergencia sanitaria en los
intervalos de edad relevados, se observa que, de 21 a 29 afios el 100% indicé que utilizaba
computadora, internet, correo electronico y programas informaticos para el desarrollo de sus tareas.
El 76,9% utilizaba almacenamiento informatico en linea, y en igual porcentaje quienes tenian
acceso a la red del trabajo desde su hogar. El 46,2% hacia uso de videollamadas para comunicarse,
y el 7,7% otras herramientas. Entre los encuestados de 30 a 39 afios, el 100% utilizaba internet. El
98,1% utilizaba computadora, correo electronico y programas informaticos, respectivamente. El
78,8% almacenaba la informacion del trabajo en linea, el 53,8% tenia acceso a la red de su trabajo
desde el hogar, y el 50% realizaba videollamadas. El 100% de los encuestados de 40 a 49 afios
utilizaba computadora, internet y correo electronico, el 85,7% programas informaticos, el 71,4%

tenia el almacenamiento de la informacion en linea, el 28,6% realizaba videollamadas y también
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el 28,6% manifestd que tenia acceso a la red de su trabajo desde su hogar. Respecto a los
encuestados que tenian 50 afios o mas, el 100% utilizaba previo a la emergencia sanitaria,
computadora, correo electrénico, almacenamiento de la informacion en linea y programas
informaticos para el desarrollo de su labor. El 66,7% manifesto haber usado internet, videollamadas
y/o acceso a la red del trabajo desde su hogar, y el 33,3% haber utilizado otras herramientas.

b) Distribucion por area de estudio

Considerando el uso de las herramientas informéticas segin el area de conocimiento, el 100% de
los encuestados que han cursado Administracion, manifestaron haber utilizado computadora e
internet para el desarrollo de sus tareas, el 97,9% indico haber utilizado correo electronico y/o
programas informaticos. El 77,1% utiliz6 almacenamiento de informacién en linea, el 54,2% conto
con acceso en linea a la oficina y el 43,8% utilizaba las videollamadas para comunicarse. Del area
de Sistemas, el 100% contestaron que utilizaban computadora, correo electronico y programas
informaticos en el trabajo con anterioridad a la emergencia sanitaria. El 95,2% utiliz6 internet, el
85,7% tenia el almacenamiento de la informacion en linea. E1 61,9% indic6 que contaba con acceso
a la red de su trabajo desde el hogar, y en igual porcentaje quienes utilizaron las videollamadas. El
100% de los encuestados Marketing afirmaron haber utilizado internet y correo electronico. El 75%
us6 computadora, programas informaticos y almacenamiento de informacion en linea,
respectivamente. A su vez, el 50% utilizaba videollamadas y/o acceso a la red de su trabajo desde
su hogar. Respecto a quienes se especializaron en Finanzas, el 100% contestd que utilizaban
computadora, internet, correo electrénico y programas informaticos. El 50% indicé que tenia el
almacenamiento de la informacion en linea y/o acceso a la red del trabajo desde su hogar. Ninguno
de los participantes manifestd que realizaran videollamadas con anterioridad a la emergencia
sanitaria.

I1.B) Uso de las herramientas informaticas durante la emergencia sanitaria
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a) Distribucién por rango etario

De los datos obtenidos por intervalo de edad surge que, en el rango de 21 a 29 afios, el 100% usé
herramientas para la comunicacion en linea, el 38,5% para guardar archivos, y el 23,1% para
organizarse. Entre 30 y 39 afios, el 98,1% manifestd usar herramientas para la comunicacion en
linea, el 50% para guardar archivos, y el 25% herramientas para organizarse. Entre 40 y 49 afios,
el 85,7% utilizé herramientas para la comunicacion en linea, el 71,4% para guardar archivos, y el
28,6% para organizar el trabajo. Considerando los que tenian 50 afios o mas, el 100% manifesto
usar herramientas para la comunicacion en linea, el 33,3% para guardar archivos, y también el
33,3% indico el uso de herramientas para organizarse.

b) Distribucion por area de estudio

Los encuestados correspondientes al drea de Administracion, el 95,8% utilizé herramientas para
comunicarse en linea, el 50% para guardar archivos y el 22,9% us6 herramientas para organizar el
trabajo. Respecto a los participantes de Sistemas, el 100% utilizd herramientas para la
comunicacion en linea, el 57,1% para guardar archivos, y el 33,3% para organizarse. Del area de
Marketing el 100% manifest6 usar herramientas para la comunicacion en linea, el 25% para guardar
archivos, y también el 25% indic6 el uso de herramientas para organizarse. Considerando los
encuestados de Finanzas, el 100% indicé el uso de herramientas para la comunicacion en linea,

pero ninguno hizo referencia a las herramientas para guardar archivos ni para organizar el trabajo.
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ANEXO III — Sobre las respuestas de los lideres

Cuadro IIT — Respuestas recibidas por los lideres

CANTIDAD DE LiDERES ENCUESTADOS EN TOTAL

MODALIDAD GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Mixto  [Teletrabajo| ~TOTAL Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a 49 500 mas TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
19 14 33 17 16 33 3 23 6 1 33 25 5 2 1 38

Fuente: elaboracion propia

Cuadro IV — Respuestas sobre el estilo de liderazgo

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Con que estilo de liderazgo se identifica? Mujer Hombre TOTAL 20229 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM  [SISTEMAS MKT  |FINANZAS| TOTAL
Participativo (descentralizan |a autoridad) 10 13 23 1 17 4 1 23 19 2 1 1 23
Permisivo (es un mentor, evita ejercer poder) 6 2 8 2 6 0 0 8 6 2 0 0 8
Autocrético (concent.ra.el poder en la toma de 1 1 2 0 o 2 0 2 o 1 N 0 2
decisiones)

Fuente: elaboracion propia

IT1.A) Estilos de liderazgo segun los lideres

Detalle de la distribucion por rango etario y por area de conocimiento:

a) Distribucion por rango etario

En el rango de edad de 21 a 29 afios el 33.3% manifest6 tener un estilo participativo mientras que
el 66,7% permisivo. De 30 a 39 anos el estilo participativo representa el 73,9%, y el permisivo el
26,1% restante. Considerando el rango de 40 a 49 afios, el 66,7% indic6 identificarse con el estilo
participativo y un 33,3% con el autocratico. En el caso de 50 afios o0 mas, el 100% respondi6 sentirse
participativo.

b) Distribucion por area de estudio

El 76% de los lideres cuya area de estudio es Administracion opind que tiene un estilo de liderazgo
participativo, mientras que el 24% restante se identifico con el estilo permisivo. En relacion con
quienes cursaron Sistemas, el 40% es participativo, el otro 40% contestd identificarse como un
lider permisivo y el 20% restante autocratico. El 50% de Marketing opinaron ser lideres
participativos y el otro 50% autocratico. Y del area de Finanzas, el 100% se definié como un lider

de estilo participativo.
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Cuadro V — Respuestas sobre motivacion y comunicacion

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
El equipo se sintié motivado? Mujer Hombre TOTAL 20229 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  |FINANZAS| TOTAL
Si 16 16 32 3 22 6 1 32 24 5 2 1 32
No 1 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Qué es lo que motivé al equipo? Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  |FINANZAS| TOTAL
Logro 8 5 13 0 11 2 0 13 9 1 2 1 13
Sentido de pertenencia 8 10 18 3 11 4 0 18 16 2 0 0 18
Poder 0 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 0 1
Todos los anteriores 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 1

Cémo fue la comunicacién con el equipo

durante el teletrabajo? Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  |FINANZAS| TOTAL

Fluida 15 16 31 1 23 6 1 31 23 5 2 1 31
No fluida 2 0 2 2 0 0 0 2 2 0 0 0 2
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

En comparacién con el trabajo presencial,
tuvo que impl difi i Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS| TOTAL
para comunicarse y motivar a su equipo?

Siempre 2 1 3 0 2 1 0 3 2 0 1 0 3

La mayoria de las veces si 7 7 14 1 11 2 0 14 12 2 0 0 14
Algunas veces si, algunas veces no 5 4 9 0 7 2 0 9 6 1 1 1 9
La mayoria de las veces no 3 1 4 2 1 0 1 4 3 1 0 0 4
Nunca 0 3 3 0 2 1 0 3 2 1 0 0 3

Fuente: elaboracion propia
Detalle de la distribucion por rango etario y por area de conocimiento:

II1.B) Motivacion del equipo

a) Distribucion por rango etario

El 100% de 21 a 29 afios respondieron que su equipo se motivo mediante sentido de pertenencia.
Considerando el rango de 30 a 39 afios, el 47,8% manifestdé mediante logros, el otro 47,8%
mediante sentido de pertenencia, ninguno respondi6é mediante el poder y el 4,4% manifesto todos
los anteriores. De 40 a 49 afos, el 33,3% respondi6é que su equipo se motivé mediante logros y
para el 66,7% fue mediante sentido de pertenencia. En el caso de los de 50 afios o mas, el 100%

respondid que los colaboradores se motivaron mediante poder.
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b) Distribucion por area de estudio

En Administracion el 36% de los lideres opinaron que su equipo se motivé mediante logros y el
restante 64% mediante sentido de pertenencia. El 20% de Sistemas respondieron mediante logros,
el 40% mediante sentido de pertenencia, el 20% mediante poder y el 20% restante todos los
anteriores. Del area de Marketing, el 100% respondi6 que su equipo se motivo mediante logros, al

igual que el 100% del area de Finanzas.

II1.C) Comunicacién con el equipo de trabajo

a) Distribucion por rango etario

Respecto a los rangos de edad, solo dentro del intervalo de 21 a 29 afios el 33,3% manifest6é una
comunicacion fluida, mientras que el 66,7% de los lideres encuestados opind que la comunicacion
no fue fluida. Para el 100% de los lideres que se encuentran entre los 30 afios en adelante, la

comunicacion con sus equipos fue fluida.

b) Distribucion por area de estudio

Respondieron no tener una comunicacion fluida el 8% de Administracion. El restante 92% de

administracion y el 100% de las restantes areas, opin6 que la comunicacion con su equipo de trabajo

fue fluida.

II1.D) Estrategias para comunicarse y motivar al equipo

a) Distribucion por rango etario

El 33,3% de quienes tienen entre 21 y 29 afios opind que la mayoria de las veces si implemento

distintas estrategias de comunicacion y motivacion, mientras que el 66,7% restante manifestod que
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la mayoria de las veces no realizé cambios. El 8,7% de quienes tenian entre 30 y 39 afos
manifestaron que siempre cambiaron la estrategia, el 47,8% la mayoria de las veces si, el 30,4%
algunas veces si y otras veces no, el 4,4% la mayoria de las veces no, y el 8,7% nunca debieron
cambiar la estrategia de comunicacion y motivacion. Entre 40 y 49 afios, el 16,7% respondid que
siempre se realizd cambios en la estrategia, el 33,3% que la mayoria de las veces si, al igual que el
33,3% que opind que algunas veces si y otras veces no, y el restante 16,7% respondié que nunca
las cambid. En el caso de los que tenian 50 afios o mas, el 100% manifesté que la mayoria de las
veces no debid implantar estrategias de comunicacidon y motivacion diferentes a las que utilizaba

cuando trabajaba en modalidad presencial.

b) Distribucion por area de estudio

El 8% de los lideres de Administracion manifestaron que siempre cambiaron la estrategia, el 48%
la mayoria de las veces si, el 24% algunas veces si y otras veces no, el 12% la mayoria de las veces
no, y el 8% que nunca debid implantar nuevas estrategias de motivacion y comunicacion respecto
a las que utilizaba en la modalidad presencial. De los encuestados de Sistemas, el 40% respondid
que la mayoria de las veces si debi6 realizar cambios en la estrategia, y el restante 60% en partes
iguales entre quienes cambiaron algunas veces si y otras veces no, la mayoria de las veces no, o
nunca. El 50% de Marketing contestaron que cambiaron siempre la estrategia y el restante 50%
que algunas veces si y otras veces no. E1 100% del area de Finanzas respondi6 que algunas veces
si y otras veces no debié implementar diferentes estrategias de motivacion y comunicacion con

respecto a las que implementaba en la modalidad presencial.
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Cuadro VI — Respuestas sobre coordinacion e independencia

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Existi6 coordinacion en el trabajo de los

miembros del eauino? Mujer | Hombre | TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omés | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  [FINANZAS| TOTAL

La coordinacién se realiza segun un

. 2 3 5 0 3 1 1 5 4 1 0 0 5
cronograma establecido por usted
Coordinacid \{ tre |
oordinacion per.manén een re. lDS 3 3 6 2 3 1 0 6 3 2 1 0 6
colaboradores sin su intervencién
Coordinacion permanente entre usted y los 2 10 P 1 17 4 0 P 18 ) 1 1 P
colaboradores
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Le iembros del ipo |
B e s o Mujer | Hombre | TOTAL | 20220 | 30239 | 40a49 | 500mas| TOTAL | ADM [sisTEmMAS| MKT |FINANZAS| TOTAL
enlar de tareas?
Siempre 2 1 3 2 1 0 0 3 3 0 0 0 3
La mayoria de las veces si 8 9 17 0 14 2 1 17 11 4 1 1 17
Algunas veces si, algunas veces no 6 6 12 1 8 3 0 12 11 1 0 0 12
La mayoria de las veces no 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 1
Nunca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: elaboracion propia

III.E) Coordinacién con los miembros del equipo

a) Distribucion por rango etario

Entre 21 y 29 afios, el 33,3% manifestd que fue la coordinacion permanente entre el lider y los
colaboradores, y el restante 66,7% que fue la coordinacién permanente entre los colaboradores sin
su intervencion. Entre los 30 y 39 afios, el 13% de los lideres opinaron que “la coordinacion se
realiza segiin un cronograma establecido por usted”, el 74% que la coordinacion fue permanente
entre el lider y los colaboradores, y el 13% que fue la “coordinaciéon permanente entre los
colaboradores sin su intervencion”. De los lideres entre 40 y 49 afios el 16,7% manifestaron que
“la coordinacidn se realiza segun un cronograma establecido por usted”, el 66,6% que fue la
“coordinacion permanente entre usted y los colaboradores”, y el 16,7% que fue la “coordinacion
permanente entre los colaboradores sin su intervencion”. El 100% de los lideres con edad igual o
mayor a 50 afios indicé que la coordinacion se realiza segiin un cronograma establecido por €l

mismo.

b) Distribucion por area de estudio
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El 16% de quienes cursaron Administracion opinaron que “la coordinacion se realiza segiin un
cronograma establecido por usted”, el 72% que fue la coordinacién permanente entre el lider y los
colaboradores, y el restante 12% que la coordinacion fue permanente entre los colaboradores sin
su intervencion. Sobre quienes cursaron Sistemas, el 20% manifest6 que “la coordinacion se realiza
segin un cronograma establecido por usted”, el 40% que fue la “coordinacion permanente entre
usted y los colaboradores”, y también el 40% que fue la “coordinaciéon permanente entre los
colaboradores sin su intervencion”. Respecto a Marketing, el 50% de los lideres indicaron que fue
la coordinacion permanente entre el lider y los colaboradores, y el restante 50% que la coordinacion
fue permanente entre los colaboradores sin la intervencion del lider. Por ultimo, el 100% de

Finanzas opind que la coordinacion fue permanente entre el lider y los colaboradores.

III.LE) Independencia en la realizacion de tareas

a) Distribucion por rango etario

A su vez, el 66,7% de quienes tienen entre 21 y 29 afios opind que siempre el equipo logré mayor
independencia, mientras que el 33,3% restante manifest6 que algunas veces si y otras veces no.
Entre 30 y 39 afos, el 4,3% respondi6 que siempre aumento la independencia del equipo, el 60,9%
indico que la mayoria de las veces si, y el 34,8% restante opind que algunas veces si y otras veces
no. El 33,3% de los encuestados con edades de entre 40 y 49 afios respondieron que la mayoria de
las veces si, el 50% que algunas veces si y otras veces no, y el 16,7% restante que la mayoria de
las veces no. En el caso de los de 50 afos o més, el 100% manifesté que la mayoria de las veces si

el equipo logré mayor independencia.

b) Distribucion por area de estudio
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El 12% de los lideres de Administracion indicaron que siempre el equipo logré mayor
independencia en el desarrollo de sus tareas, mientras que el 88% restante se divide en partes
iguales entre quienes opinaron que la mayoria de las veces si se logré y algunas veces si y otras no.
De los encuestados de Sistemas, el 80% manifestd que la mayoria de las veces si se logro mayor
independencia, y el restante 20% que algunas veces si y otras no. El 50% de los que cursaron
Marketing contestd que la mayoria de las veces si, y el restante 50% que la mayoria de las veces
no. En el caso de Finanzas, el 100% respondié que la mayoria de las veces el equipo logré6 mayor

independencia en la realizacion de sus tareas.
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Cuadro VII — Respuestas sobre planificacion y ejecucion del trabajo

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

En que modalidad trabajaron sus

1ahorad, 5

Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40249 | 50omas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  |FINANZAS| TOTAL

Mixto 9 7 16 1 10 4 1 16 11 3 2 0 16

Teletrabajo 8 8 16 2 12 2 0 16 13 2 0 1 16

Presencial 0 1 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Se realizé un nuevo plan de trabajo? Mujer Hombre TOTAL 20229 30a39 40249 | 50omas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT  [FINANZAS| TOTAL
Si, redistribi do t tre |
i, redistribuyendo tareas entre los s s o 1 6 3 0 o 10 o o o W
colaboradores

Si, estandarizando o modificando procesos 4 5 9 0 6 3 0 9 5 2 1 1 9

No fue necesario un nuevo plan de trabajo 8 6 14 2 11 0 1 14 10 3 1 0 14
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Respecto al plan de trabajo en el contexto de

. Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  |FINANZAS| TOTAL
teletrabajo...

Las tareas fueron asignadas a las personas

9 8 17 0 12 4 1 17 12 3 2 0 17
correctas
las h ient i
Se contaron con las herramientas necesarias 6 1 17 0 12 4 1 17 12 4 1 0 17
para el desarrollo de las tareas
Los tiempos lc limiento fueron |
{emposparae campImIEntotuerontosf . 1 2 2 18 1 1 2 18 3 1 0 2
adecuados
La estrategia fue acorde a los objetivos 7 7 an o 10 3 1 . s 4 1 1 w
planteados
li luaci te |
Se I'E.a IZlalI'On evaluaciones duran 48 a 5 4 9 0 7 1 1 9 4 3 2 0 9
realizacion de las tareas y al finalizar
Otros 1 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Las demas areas de la organizacion,
adaptaron sus procedimientos al trabajo a Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT FINANZAS| TOTAL
distancia?
Si 5 4 9 0 9 0 0 9 6 2 1 0 9
La mayoria si 9 5 14 2 8 4 0 14 11 2 0 1 14
Algunas si, algunas no 2 5 7 1 4 1 1 7 6 1 0 0 7
La mayoria no 1 1 2 0 1 1 0 2 1 0 1 0 2
Ninguna 0 1 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Segtin su respuesta anterior, su trabajo y el

. Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS| TOTAL
de su equipo fue:

Beneficiado 8 7 15 2 1 1 1 15 11 2 1 1 15

No tuvo efectos positivos ni negativos 7 7 14 1 10 3 0 14 11 3 0 0 14
Perjudicado 2 1 3 0 2 1 0 3 2 0 1 0 3

Otros 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 0 0 1

Fuente: elaboracion propia



II1.F) Nuevo plan de trabajo

a) Distribucion por rango etario

El33,3% de los lideres de entre 21 y 29 afos manifestd que si hubo cambios redistribuyendo tareas
entre los colaboradores, y el 66,7% que no fue necesario un nuevo plan de trabajo. El 26,1% de
quienes tenian entre 30 y 39 afios, indic6 que si hubo cambios redistribuyendo tareas entre los
colaboradores, también el 26,1% manifestd que si hubo cambios estandarizando o modificando
procesos, y el 47,8% opind que no fue necesario un nuevo plan de trabajo. Sobre los encuestados
que se encontraban en el rango de edad de entre 40 y 49 afios, el 50% respondid que si hubo cambios
redistribuyendo tareas entre los colaboradores, y el restante 50% que si hubo cambios
estandarizando o modificando procesos. Por su parte, quienes tenian 50 afios 0 mas, el 100% indic6

que no fue necesario un nuevo plan de trabajo.

b) Distribucion por area de estudio

El 40% de Administracion indicé que si hubo cambios redistribuyendo tareas entre los
colaboradores, el 20% manifestd que si hubo cambios estandarizando o modificando procesos, y
el 40% restante opind que no fue necesario un nuevo plan de trabajo. E1 40% de quienes cursaron
Sistemas, indicaron si hubo cambios estandarizando o modificando procesos, mientras que el
restante 60% opind que no fue necesario un nuevo plan de trabajo. Respecto a quienes cursaron
Marketing, el 50% respondidé que si hubo cambios estandarizando o modificando procesos,
mientras que el restante 50% opind que no fue necesario un nuevo plan de trabajo. Por ltimo, en
Finanzas, el 100% indic6 que si hubo cambios estandarizando o modificando procesos.

II1.G) Sobre la ejecucion del plan de trabajo
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a) Distribucion por rango etario

Considerando la edad de los encuestados, el 66,7% de quienes tenian entre 21 y 29 afos indicaron
que “se conto con las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, y el 33,3% restante
no contestd. Sobre quienes se encontraban en el rango de 30 a 39 afios, el 52,2% de las lideres
indico que “las tareas fueron asignadas a las personas correctas”, el 52,2% que ““se conto con las
herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, el 78,3% que “los tiempos para el
cumplimiento fueron los adecuados”, el 43,5% que “la estrategia fue acorde a los objetivos
planteados”, y el 30,4% que “se realizaron evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al
finalizar”. E1 66,7% de lideres con edades entre 40 y 49 afios opin6 que “las tareas fueron asignadas
a las personas correctas”, también el 66,7% que “se contd con las herramientas necesarias para el
desarrollo de las tareas”, el 16,7% que “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”,
el 50% que “la estrategia fue acorde a los objetivos planteados™, y el 16,7% que “se realizaron
evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”. El 100% de los lideres de 50 afos

0 mas, indico estar de acuerdo con las cinco afirmaciones.

b) Distribucion por area de estudio

El 48% de Administracion indicd que “las tareas fueron asignadas a las personas correctas”,
también el 48% que “se contd con las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, el
72% que “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”, el 32% que “la estrategia fue
acorde a los objetivos planteados”, y el 16% que “‘se realizaron evaluaciones durante la realizacion
de las tareas y al finalizar”. Sobre quienes cursaron Sistemas, el 60% de las lideres indic6 que “las
tareas fueron asignadas a las personas correctas”, el 80% que “se contd con las herramientas

necesarias para el desarrollo de las tareas”, el 60% que “los tiempos para el cumplimiento fueron
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los adecuados”, el 80% que “la estrategia fue acorde a los objetivos planteados”, y el 60% que “se
realizaron evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”. El 100% del area de
Marketing opind que “las tareas fueron asignadas a las personas correctas”, el 50% que “se conto
con las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, también el 50% que “los tiempos
para el cumplimiento fueron los adecuados”, el 50% manifest6 que “la estrategia fue acorde a los
objetivos planteados” y el 100% indico que “se realizaron evaluaciones durante la realizacion de
las tareas y al finalizar”. EI 100% de Finanzas indicé que “la estrategia fue acorde a los objetivos

planteados”.

Cuadro IX — Respuestas sobre el logro de los objetivos
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Compromiso del equipo con los objetivos

compartidos? Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50o0mas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  [FINANZAS| TOTAL

Alto 12 12 24 3 17 3 1 24 19 3 1 1 24

Medio 5 4 9 0 6 3 0 9 6 2 1 0 9

Bajo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Los objetivos de los miembros del equipo se

. Mujer | Hombre | TOTAL 20a29 30a39 40a49 | S0omés | TOTAL ADM |SISTEMAS | MKT  |FINANZAS| TOTAL
determinaron en forma clara?

Siempre 5 7 12 2 6 3 1 12 8 4 0 0 12
La mayoria de las veces si 10 7 17 1 14 2 0 17 14 1 1 1 17
Algunas veces si, algunas veces no 1 2 3 0 3 0 0 3 3 0 0 0 3
La mayoria de las veces no 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 1
Nunca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Se log; los objetivos determii enel

plan de trabajo? Mujer | Hombre | TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  [FINANZAS| TOTAL

Siempre 3 4 7 0 5 1 1 7 5 2 0 0 7

La mayoria de las veces si 14 8 22 3 15 4 0 22 16 3 2 1 22
Algunas veces si, algunas veces no 0 4 4 0 3 1 0 4 4 0 0 0 4
La mayoria de las veces no 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Nunca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: elaboracion propia

Detalle de la distribucion por rango etario y por area de conocimiento:

III.H) Compromiso con los objetivos
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a) Distribucion por rango etario

El 100% de los lideres entre 21 y 29 afios manifestod que el equipo tuvo un alto compromiso frente
a los objetivos. Entre 30 y 39 afios, el 73,9% indico que fue de nivel alto y el 26,1% restante de
nivel medio. El 50% de los lideres entre 40 y 49 afios respondi6 que fue de nivel alto y el otro 50%
de nivel medio. De 50 afios en adelante, el 100% indic6 que el compromiso del equipo ante los

objetivos fue de nivel alto.

b) Distribucion por area de estudio

El 76% de Administracion indicé un nivel alto de compromiso, mientras que el 24% manifesto
nivel medio. De Sistemas, el 60% respondi6 que el nivel de compromiso fue alto, y el 40% que fue
medio. De Marketing, el 50% indic6é un nivel alto y el otro 50% un nivel medio. E1 100% de
Finanzas opind que el nivel de compromiso fue alto.

II1.T) Determinacién clara de los objetivos de los colaboradores

a) Distribucion por rango etario

El 66,7% de quienes tenian entre 21 y 29 afios indicd que siempre fueron claramente establecidos
los objetivos, mientras que el 33,3% manifesté que la mayoria de las veces si. De 30 a 39 afios, el
26,1% respondid que siempre, el 60,9% que la mayoria de las veces siy el 13% que algunas veces
si y algunas veces no. El 50% de los lideres que tenian entre 40 y 49 afios indicaron que siempre
se establecieron claramente los objetivos, el 33,3% que la mayoria de las veces si y el 16,7%
restante opind que la mayoria de las veces no. El 100% del rango de 50 afios 0 mas, manifestd que

siempre se establecieron de forma clara los objetivos.

b) Distribucion por area de estudio
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En el 4rea de Administracion el 32% indico que siempre los objetivos fueron establecidos de
manera clara, el 56% que la mayoria de las veces si y el 12% que algunas veces si y otras veces no.
En Sistemas, el 80% manifestdo que siempre y el restante 20% que la mayoria de las veces si.
Respecto al area de Marketing, el 50% indic6 que la mayoria de las veces si y el otro 50% que la
mayoria de las veces no. Por su parte, de Finanzas el 100% respondi6 que la mayoria de las veces

los objetivos se establecieron claramente.

II1.J) Logro de los objetivos

a) Distribucion por rango etario

De 21 a 29 anos el 100% indicé que la mayoria de las veces si se lograron los objetivos. Entre 30
y 39 afios, el 21,7% indic6 que siempre, el 65,2% que la mayoria de las veces si, y el 13% restante
que algunas veces si y algunas veces no. Entre 40 y 49 afios, el 16,7% indic6 que siempre, el 66,7%
que la mayoria de las veces si, y el 16,7% restante que algunas veces si y algunas veces no. Y el

100% con 50 afios 0 mas, opind que siempre se lograron los objetivos planteados.

b) Distribucion por area de estudio

En Administracion el 20% opind que siempre se lograron los objetivos, el 64% la mayoria de las
veces si, y el 16% algunas veces si y otras veces no. De Sistemas, el 40% siempre y el 60% la
mayoria de las veces si. El1 100% de quienes cursaron Marketing y Finanzas opinaron que la

mayoria de las veces se lograron los objetivos planteados.
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Cuadro X - Respuestas sobre rendimiento y evaluacion del equipo
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

El equipo alcanzé el rendimiento esperado? Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS| TOTAL

Si 12 13 25 3 15 6 1 25 18 5 2 0 25
No 1 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1
No se realizé evaluacidn del desempefio 4 3 7 o 7 0 0 7 6 o o 1 7
alcanzado
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Los métodos de evaluacion de las tareas y de

B Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | S0omas| TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS| TOTAL
los colaboradores cambiaron?

Siempre 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

La mayoria de las veces si 3 3 6 0 4 2 0 6 4 1 1 0 6
Algunas veces si, algunas veces no 3 3 6 0 4 2 0 6 5 1 0 0 6
La mayoria de las veces no 7 6 13 3 8 1 1 13 10 3 0 0 13
Nunca 3 4 7 0 6 1 0 7 6 0 1 0 7

No contesté 1 0 1 0 1 0 0 1 0 0 0 1 1

Fuente: elaboracion propia
III.K) Cambios en los métodos de evaluacion

a) Distribucion por rango etario

El 100% de los lideres de entre 21 y 29 afios indic6 que la mayoria de las veces no se realizaron
cambios en los métodos de evaluacion de tareas y equipos. De 30 a 39 afios, el 17,4% manifestod
que la mayoria de las veces si, el 17,4% que algunas veces si y otras veces no, el 34,8% que la
mayoria de las veces no, el 26,1% que nunca y el 4,3% no contest6. De 40 a 49 afios, el 33,3%
indico que la mayoria de las veces si, también el 33,3% que algunas veces si y otras veces no, el
16,7% que la mayoria de las veces no y el restante 16,7% que nunca. En el rango de 50 o mas afios

el 100% manifestd que la mayoria de las veces no se realizaron cambios.

b) Distribucion por area de estudio

El 16% de los lideres de Administraciéon manifestaron que la mayoria de las veces si cambiaron los
métodos de evaluacion de las tareas y de los colaboradores, el 20% algunas veces si y otras veces
no, el 40% la mayoria de las veces no, y el 24% que nunca. De los encuestados de Sistemas, el

20% respondi6 que la mayoria de las veces si debi6 realizar cambios, también el 20% algunas veces
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si y otras veces no, y el restante 60% la mayoria de las veces no. El1 50% de Marketing contestaron
que cambiaron la mayoria de las veces los métodos de evaluacion, y el restante 50% manifesto que

nunca. No se obtuvo respuesta por parte del area de Finanzas.

Cuadro XI.I - Respuestas sobre el trabajo a distancia

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Ci al de las siguientes fi ients
CIHEE CEIESHBIEINES e Ee E e Mujer | Hombre | TOTAL | 20a29 | 30a39 | 40a49 | s0omas| ToTAL | ADM |sisTEmAs| MKT |FiNANZAs| ToTAL
mas identificado?
El teletrabajo es malo para los trabajadores
I 1 0 1 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1
porque significa un aumento de gastos
El teletrabajo es bueno para los trabajadores
porque le permiten equilibrar su vida 10 15 25 1 19 4 1 25 19 4 1 1 25
personal y su trabajo
El teletrabajo es bueno para la empresa 3 1 a ) ) o 0 a 4 0 0 o a
porque le ahorra gastos
El teletrabajo es malo para la empresa
porque los trabajadores estan casi de 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
vacaciones
No contesté 3 0 2 0 2 1 0 2 2 0 1 0 3]
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
El teletrabajo me gener6 ... Mujer Hombre TOTAL 20229 30a39 40a49 | 50omas| TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  |FINANZAS| TOTAL
Sensacion de libertad 5 1 16 1 12 2 1 16 13 1 1 1 16
Aumento del estrés 5 2 7 1 6 0 0 7 7 0 0 0 7
Ansiedad 5 4 9 0 6 3 0 9 8 1 0 0 9
Exceso de tiempo dedicado al trabajo 11 8 19 2 13 4 0 19 15 1 2 1 19
Otros 2 2 4 0 3 1 0 4 2 2 0 0 4
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Prefiero trabajar: Mujer Hombre TOTAL 20229 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM | SISTEMAS MKT  [FINANZAS| TOTAL
100% presencial 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20% teletrabajo, 80% presencial 2 4 6 2 3 1 0 6 6 0 0 0 6
40% teletrabajo, 60% presencial 7 2 9 1 5 2 1 9 6 3 0 0 9
60% teletrabajo, 40% presencial 4 2 6 0 6 0 0 6 5 0 0 1 6
80% teletrabajo, 20% presencial 2 7 9 0 7 2 0 9 6 1 2 0 9
100% en teletrabajo 2 1 3 0 2 1 0 3 2 1 0 0 3

Fuente: elaboracion propia

ITI.L) Sensaciones generadas por el teletrabajo

a) Distribucion por rango etario

Entre 21 y 29 afios el 33,3% opind que el teletrabajo le generd sensacion de libertad, el 66,7% que
le gener6 exceso de tiempo dedicado al trabajo y el 33,3% aumento del estrés. De 30 a 39 afios,

les generd al 52,2% sensacion de libertad, al 26,1% exceso de tiempo dedicado al trabajo, al 26,1%
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ansiedad y también al 26,1% aumento del estrés. Considerando el rango de 40 a 49 afios, el 33,3%
sensacion de libertad, 66,7% exceso de tiempo dedicado al trabajo y 50% indic6 que el teletrabajo
le produjo ansiedad. El 100% de los que tienen 50 afios o mas, manifestd que el teletrabajo le
gener6 unicamente sensacion de libertad.

b) Distribucion por area de estudio

El 52% de Administracion manifestd sensacion de libertad, el 28% aumento del estrés, el 32%
ansiedad, y el 60% exceso de tiempo dedicado al trabajo. Del area se Sistemas, el 20% indic6 que
le gener6 sensacion de libertad, también el 20% aumento de estrés, y a otro 20% le generd exceso
de tiempo dedicado al trabajo. Al 100% de los participantes de Marketing le generd exceso de
tiempo dedicado al trabajo, mientras que al 50% sensacion de libertad. Al 100% de Finanzas el

teletrabajo le generd sensacion de libertad y exceso de tiempo dedicado al trabajo.

II1.M) Eleccion de la modalidad de trabajo

a) Distribucion por rango etario

El 66,7% de los lideres entre 21 y 29 afos manifest6 su preferencia por trabajar 20% teletrabajo y
80% presencial, mientras que el 33,3% restante prefiere realizar 40% teletrabajo y 60% presencial.
El 13% de 30 a 39 afos respondieron que prefieren trabajar 20% teletrabajo y 80% presencial, el
21,7% prefiere 40% teletrabajo y 60% presencial, el 26,1% manifesto 60% teletrabajo y 40%
presencial, el 30,4% prefiere 80% teletrabajo y 20% presencial, y el 8,7% restante manifestd querer
trabajar 100% en teletrabajo. Entre 40 y 49 afos, manifestaron en partes iguales (16,7% cada uno)
trabajar 20% teletrabajo y 80% presencial y 100% en teletrabajo, al igual que el restante 66,6% que

se divide en partes iguales entre quienes prefieren trabajar 40% teletrabajo y 60% presencial y 80%
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teletrabajo y 20% presencial. El 100% de los mayores de 50 afios o mas manifestd su preferencia

por trabajar 100% en teletrabajo.

b) Distribucion por area de estudio

Los lideres que cursaron Administracion el 72% se distribuye en partes iguales entre quienes
prefieren trabajar 20% teletrabajo y 80% presencial, 40% teletrabajo y 60% presencial y 80%
teletrabajo y 20% presencial, a su vez el 20% manifesto preferir 60% teletrabajo y 40% presencial
y el restante 8% trabajar 100% en teletrabajo. De los encuestados de Sistemas, el 60% respondio
que prefiere trabajar 20% teletrabajo y 80% presencial, el 20% prefiere 80% teletrabajo y 20%
presencial, y el restante 20% opino 100 en teletrabajo. EI 100% de los profesionales que cursaron
Marketing prefieren 80% teletrabajo y 20% presencial, asi como el 100% de los encuestados de

Finanzas prefieren 60% teletrabajo y 40% presencial.
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Cuadro XLII - Respuestas sobre el trabajo a distancia

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Las ventajas de trabajar a distancia son... Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas| TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS| TOTAL
Mayor autonomia en la realizacién de la tarea 6 9 15 2 9 3 1 15 11 3 0 1 15
Reduccion delt.lempo de tra'slado al lugar 16 14 30 3 n 5 1 30 » 5 ) 1 30
habitual de trabajo
Mas tiempo con la familia 5 9 14 0 11 3 0 14 12 1 1 0 14
Ad ion del h io de trabaj
ecuacion ae OI'.aI'IO e trabajo a sus 10 14 2% 3 17 3 1 2% 19 3 1 1 2
necesidades
Administracion del tiempo y de las
. . 9 8 17 2 12 2 1 17 14 3 0 0 17
prioridades del trabajo
Ahorro de Slempo en.dlstraccmnes s 4 ® 3 6 3 0 ® 10 1 o 1 =
Innecesarias
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Las d jas de trabajar a di iason... Mujer Hombre TOTAL 20a29 30a39 40a49 | 50omas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS| TOTAL
No se respeta el horario de trabajo habitual 13 9 22 3 15 4 0 22 17 2 2 1 22
Ausencia de interaccién con los demas
. . 3 10 13 2 9 2 0 13 11 2 0 0 13
integrantes del equipo
La inf i0 i trab
ainformacion ne.cesar_la no se encontraba 1 0 1 0 o 1 0 1 0 0 1 0 1
disponible
Ausencia de ?oordlnaC|on C({n los integrantes 3 4 . 1 4 ) 0 2 s o 1 0 -
del equipo o con otros interesados
Interf i tre el trabajo y la vid.
nterrerencia entre el trabajoy laviaa 9 9 18 0 12 5 1 18 13 3 2 0 18
personal (personas a cargo)
Falta de equipamiento informatico 2 1 3 0 2 1 0 3 1 1 0 1 3
Falta de tecnologia adecuada 2 1 3 0 2 1 0 3 2 1 0 0 3
Problemas en el acceso a Internet 3 2 5 0 4 1 0 5 3 1 1 0 5
Otros 0 2 2 0 2 0 0 2 2 0 0 0 2

Fuente: elaboracion propia

III.N) Ventajas del teletrabajo

a) Distribucion por rango etario

Ninguno de los lideres que se encontraba entre los 21 y 29 afios indicé como ventaja del teletrabajo
“mas tiempo con la familia”, el 66,7% sinti6 “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”,
mismo porcentaje indicé que mejord la “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”,
y el 100% manifestdé como ventaja la “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de
trabajo”, “adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades”, y ‘“ahorro de tiempo en
distracciones innecesarias” Entre 30 y 39 afos, el 39,1% de los lideres consideré como ventaja

“mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, el 91,3% “reduccion del tiempo de traslado al
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lugar habitual de trabajo”, el 47,8% “mas tiempo con la familia”, el 73,9% “adecuacion del horario
de trabajo a sus necesidades”, el 52,2% “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”,
y el 26,1% “ahorro de tiempo en distracciones innecesarias”. El 50% de los lideres entre 40 y 41

29 ¢

anos indicaron como ventajas del teletrabajo “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, “mas
tiempo con la familia”, “adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades”, y el 26,1% “ahorro
de tiempo en distracciones innecesarias”. El 83,3% consider6 “reduccion del tiempo de traslado al
lugar habitual de trabajo”, y el 33,3% ““administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”.
El 100% de los lideres con 50 afos o mas, “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”,
“reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”, “adecuacion del horario de trabajo
a sus necesidades” y “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”. En este rango de

edad no se indicd como ventaja del trabajo a distancia el “ahorro de tiempo en distracciones

innecesarias” y estar “mas tiempo con la familia”.

b) Distribucion por area de estudio

En Administracion el 44% indicoé “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, para el 88%
“reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”, para el 48% “mas tiempo con la
familia”, para el 76% ‘“adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades”, para el 56%
“administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”, y para el 40% “ahorro de tiempo en
distracciones innecesarias”. De los encuestados de Sistemas, el 60% indico “mayor autonomia en
la realizacion de la tarea”, asi como “adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades” y
“administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”. EI 100% opin6 que es una ventaja la
“reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo™. Y para el 20% constituyd un “ahorro
de tiempo en distracciones innecesarias’, igual porcentaje que quienes indicaron como ventaja estar
“mas tiempo con la familia”. El 100% de los profesionales que cursaron Marketing manifest6 que

98



es una ventaja del trabajo a distancia la “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de
trabajo”, mientras que un 50% opind “mas tiempo con la familia” al igual que “adecuacion del
horario de trabajo a sus necesidades”. El 100% de los encuestados de Finanzas indicaron “mayor
autonomia en la realizacion de la tarea”, “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de
trabajo”, ‘“adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades”, y ‘“ahorro de tiempo en

distracciones innecesarias”. Ninguno de los encuestados de esta area manifesto sentir como ventaja

tener “mas tiempo con la familia” y la “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”.

II1.O0) Desventajas del teletrabajo

a) Distribucién por rango etario

El 100% los lideres entre 21 y 29 afios manifestaron como desventaja que “no se respeta el horario
de trabajo habitual”, el 66,7% la “ausencia de interaccion con los demas integrantes del equipo”, y
el 33,3% la “ausencia de coordinacion con los integrantes del equipo o con otros interesados”. El
65,2% de los lideres entre 30 y 39 afios indicaron que “no se respeta el horario de trabajo habitual”,
el 39,1% “ausencia de interaccion con los demads integrantes del equipo”, el 17,4% la “ausencia de
coordinacion con los integrantes del equipo o con otros interesados”, el 52,2% la “interferencia
entre el trabajo y vida personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 8,7%
“falta de equipamiento informatico”, el 8,7% también “falta de tecnologia adecuada”, el 17,4% los
“problemas en el acceso a Internet” y el 8,7% indicaron como la “necesidad de adecuar la casa”.
El 66,7% de los lideres entre 40 y 49 afios sintid que “no se respeta el horario de trabajo habitual”,
el 33,3% ““ausencia de interaccion con los demads integrantes del equipo”, el 16,7% “la informacion
necesaria no se encontraba disponible”, el 33,3% la “ausencia de coordinacion con los integrantes
del equipo o con otros interesados”, el 83,3% la “interferencia entre el trabajo y vida personal

(personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 16,7% “falta de equipamiento
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informatico”, ‘“falta de tecnologia adecuada”, y “problemas en el acceso a Internet”
respectivamente. Con 50 afios o mas, el 100% indicé la “interferencia entre el trabajo y vida
personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.).

b) Distribucion por area de estudio

Del area de Administracion opinaron que: el 68% “no se respeta el horario de trabajo habitual”, el
449% la “ausencia de interaccion con los demads integrantes del equipo”, el 24% la “ausencia de
coordinacion con los integrantes del equipo o con otros interesados”, el 52% la “interferencia entre
el trabajo y vida personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 4% “falta
de equipamiento informatico”, el 8% “falta de tecnologia adecuada”, el 12% los “problemas en el
acceso a Internet” y el 8% la “necesidad de adecuar la casa”. En Sistemas, indicaron: el 40% que
“no se respeta el horario de trabajo habitual”, el 40% también “ausencia de interaccion con los
demas integrantes del equipo”, el 60% la “interferencia entre el trabajo y vida personal (personas
a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 20% “falta de equipamiento informatico”,
“falta de tecnologia adecuada” y “problemas en el acceso a Internet” respectivamente. E1 100% de
Marketing sinti6 que “no se respeta el horario de trabajo habitual” y la “interferencia entre el trabajo
y vida personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 50% “la informacion
necesaria no se encontraba disponible” y/o la “ausencia de coordinacidon con los integrantes del
equipo o con otros interesados” y/o “problemas en el acceso a Internet”. E1 100% de los lideres del
area de Finanzas opinaron que las desventajas del trabajo a distancia fueron que “no se respeta el

horario de trabajo habitual” y la “falta de equipamiento informatico”.
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ANEXO IV - Sobre las respuestas de los colaboradores

Cuadro XII - Resultados generales de los Colaboradores
CANTIDAD DE LIDERES ENCUESTADOS EN TOTAL

MODALIDAD GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Mixto  [Teletrabajo| TOTAL Mujer Hombre TOTAL 21a29 30a39 40a 49 500 mas TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
13 29 42 30 12 42 10 29 1 2 42 23 16 2 1 42

Fuente: elaboracion propia

Cuadro XIII - Respuestas sobre el estilo de liderazgo
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
Con que estilo de liderazgo identifica?

Participativo (descentralizan la autoridad) 18 4 22 5 16 0 1 22 12 10 0 0 22

Permisivo (es un mentor, evita ejercer 7 6 13 4 8 0 1 13 7 4 2 0 13
poder)

Autocratico (concentra el poder en la toma 5 5 7 1 5 1 0 7 4 2 0 1 7

de decisiones)

Fuente: elaboracion propia
IV.A) Estilo de liderazgo segtn los colaboradores

a) Distribucion por rango etario

El 50% de los colaboradores que tienen entre 21 y 29 afios identifico a su superior con el estilo de
liderazgo participativo, el 40% con un estilo permisivo y el restante 10% con un estilo autocratico.
El 55,2% de los colaboradores de entre 30 y 39 afios respondieron que el estilo de su lider es el
participativo, el 27,6% permisivo y el restante 17,2% autocratico. De 40 a 49 afios indicaron en un
100% el estilo autocratico. Mientras que el 50% de los colaboradores con 50 afios o mas
identificaron a su superior con el estilo de liderazgo participativo y el otro 50% con el estilo

permisivo.

b) Distribucion por area de estudio

En Administracion el 52,2% identificaron a su superior con el estilo de liderazgo participativo, el
30,4% con el estilo permisivo y el 17,4% con el estilo autocratico. En relacion con quienes

cursaron Sistemas, el 62,5% identifico a su superior con un estilo participativo, el 25% permisivo
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y el 12,5% con un estilo autocratico. E1 100% de los estudiantes del posgrado de Marketing
respondieron el estilo permisivo. Asi mismo, el 100% de los encuestados del area de Finanzas

identificaron a su superior con el estilo autocratico.

Cuadros XIV — Cuadro sobre motivacion y comunicacion

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Mujer | Hombre | TOTAL | 21a29 | 30a39 | 40a49 | S0omas | TOTAL ADM [ SISTEMAS MKT [ FINANZAS | TOTAL
El equipo se sintié motivado?
Si 17 6 23 8 14 0 1 23 11 12 0 0 23
No 12 6 18 2 14 1 1 18 1 4 2 1 18
N/A 1 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Como fue la comunicacién con el equipo Mujer | Hombre | TOTAL | 21229 | 30a39 | 40a49 | S00mas | TOTAL ADM [ SISTEMAS MKT [ FINANZAS | TOTAL
durante el teletrabajo?
Fluida 27 12 39 9 28 0 2 39 21 15 2 1 39
No fluida 2 0 2 0 1 1 0 2 1 1 0 0 2
N/A 1 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1

Fuente: elaboracion propia

IV.B) Motivacion

a) Distribucion por rango etario

Los colaboradores de 21 a 29 afios respondieron en un 80% que se sintieron motivados por el lider
y el 20% no se sintié motivado. De 30 a 39 afios, el 50% se sintié motivado, y el 50% restante no
se sintié motivados por el lider. E1 100% de los colaboradores de entre 40 y 49 afios respondieron
que no se sintieron motivados por el lider. Mientras que para los encuestados con 50 afios 0 mas,

el 50% respondi6 que se sintié motivado y el otro 50% que el lider no logré motivarlos.

b) Distribucidn por area de estudio

En el 4rea de Administracion un 50% de los colaboradores se sintieron motivados por el lider y el

restante 50% no. De Sistemas, respondieron en un 75% que se sintieron motivados por el lider y el
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25% de los colaboradores no se sintieron motivados. E1 100% de los colaboradores pertenecientes

a Marketing, al igual que el 100% del area de Finanzas, no se sintieron motivados por el lider.

IV.C) Comunicacion

a) Distribucion por rango etario

El 100% de los colaboradores de 21 a 29 afios manifestd que la comunicacion fue fluida con sus
superiores. E1 96,6% de los colaboradores de entre 30 a 39 afios opinaron que la comunicacion fue
fluida y para el 3,4% la comunicacion fue no fluida. Respecto al rango de edad de 40 a 49 afios, el
100% opind que no fue fluida, mientras que el 100% de quienes tenian 50 afios 0 mas manifesto

que la comunicacion fue fluida con sus superiores.

b) Distribucion por area de estudio

Los colaboradores que cursaron en el area de administracion opinaron en un 95,5% que la
comunicacion fue fluida con los superiores y para el 4,5% la comunicacion no fue fluida. En cuanto
a los colaboradores integrantes de Sistemas, el 93,8% opin6 que la comunicacion fue fluida y para
el 6,2% no fue fluida. El 100% de Marketing y de Finanzas, opinaron que la comunicacion con los

superiores fue fluida.
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Cuadros XV — Cuadro sobre coordinacion e independencia

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Existi6 coordinacién en el trabajo de los Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500 mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
miembros del equipo?
— m F
La coordinacion se realizasegunun 6 N 9 B 6 0 1 9 4 4 1 o 9
cronograma establecido por usted
Coordinacién pelrman?nte entrt-?’los 5 1 6 2 2 0 0 6 6 o o o 6
colaboradores sin su intervencién
Coordinaci6 t t) tedy |
oordinacion permanente entre usted y los 18 8 2 6 19 0 1 2 13 1 1 1 26
colaboradores
Otros 1 0 1 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Los miembros del equipo lograron mayor Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500 mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
ind dencia en la realizacion de tareas?
Siempre 10 1 11 1 9 0 1 11 5 5 1 0 11
La mayoria de las veces si 7 4 11 3 6 1 1 11 5 6 0 0 11
Algunas veces si, algunas veces no 6 7 13 5 8 0 0 13 6 5 1 1 13
La mayoria de las veces no 4 0 4 0 4 0 0 4 4 0 0 0 4
Nunca 3 0 3 1 2 0 0 3 3 0 0 0 3

Fuente: elaboracion propia

IV.D) Coordinacion con el equipo de trabajo

a) Distribucidn por rango etario

Entre 21 y 29 afios, el 20% manifest6 que fue “permanente solo entre los miembros del equipo”, el
60% que fue “permanente entre el lider y los demés miembros del equipo”, y el restante 20% que
“la coordinacion se realizd segun un cronograma establecido por el lider”. Entre los 30 y 39 afios,
el 20,7% indico que fue “permanente solo entre los miembros del equipo”, el 65,5% que fue
“permanente entre el lider y los demds miembros del equipo”, y el restante 13,8% que “la
coordinacion se realizd segiin un cronograma establecido por el lider”. Entre 40 y 49 afios, el 100%
manifestd otra opcidn, indicando que fue “a demanda de los empleados, sin existir una
coordinacion planificada”. Mientras que el 50% de los colaboradores con 50 afios 0 mas, indico
que la coordinacion fue “permanente solo entre los miembros del equipo”, y el otro 50% que fue
“permanente entre el lider y los demas miembros del equipo”.

b) Distribucion por area de estudio

Entre los colaboradores de Administracion el 17,4% indicod que fue “permanente solo entre los

miembros del equipo”, el 56,5% que fue “permanente entre el lider y los demds miembros del
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equipo”, y el restante 26,1% que “la coordinacion se realiz6 segun un cronograma establecido por
el lider”. En Sistemas, el 25% respondid que la coordinacion fue “permanente solo entre los
miembros del equipo”, el 68,8% que fue “permanente entre el lider y los demas miembros del
equipo”, y el restante 6,3% indic6 otra forma de coordinacion. En Marketing, el 50% indicé que
fue “permanente solo entre los miembros del equipo”, y el restante 50% que fue “permanente entre
el lider y los demés miembros del equipo”. El 100% de Finanzas opin6 que la coordinacion fue
“permanente entre el lider y los demas miembros del equipo”.

IV.E) Independencia en la realizacion de las tareas

a) Distribucién por rango etario

El 10% de los encuestados entre 21 y 29 afios manifestd que siempre se logro mayor independencia,
el 30% respondi6 que la mayoria de las veces si, el 50% que algunas veces si y otras no, y el 10%
restante opind que nunca logré mayor independencia con relacion a la que tenia en la modalidad
presencial. De 30 a 39 afios, el 31% respondi6 que siempre aumento la independencia, la mayoria
de las veces si el 20,7%, y algunas veces si y otras veces no el 27,6%, la mayoria de las veces no
el 13,8%, y nunca el 6,9%. El 100% de los encuestados con edades de entre 40 y 49 afos
respondieron que la mayoria de las veces si logré mayor independencia en la realizacion de las
tareas. Y de quienes tenian 50 afios o mas, el 50% manifestd que siempre logré mayor
independencia, mientras que el restante 50% opind que la mayoria de las veces.

b) Distribucion por area de estudio

El 21,7% de los colaboradores del area de Administracion manifestd que siempre logré mayor
independencia, también un 21,7% opind que la mayoria de las veces si logré mayor independencia,
el 26,1% manifestd que algunas veces si y algunas veces no, el 17,4% que la mayoria de las veces
no y el restante 13% que nunca se logré mayor independencia. De Sistemas el 31,3% manifesto

que siempre, el 37,5% la mayoria de las veces si, y el restante 31,3% que algunas veces si y otras
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no. El 50% de los que cursaron Marketing contestd que siempre se logréo mayor independencia y

el restante 50% que algunas veces si y otras no. EI 100% de los colaboradores de Finanzas

respondid que algunas veces si y algunas veces no logré mayor independencia en la realizacion de

sus tareas.

Cuadros XVI — Cuadro sobre el plan de trabajo

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
Se realiz6 un nuevo plan de trabajo?
Si, redistribuyendo tareas entre los
3 2 5 1 3 1 0 5 2 3 0 0 5
colaboradores
Si, estandarizando o modificando procesos 3 3 6 0 6 0 0 6 4 1 0 1 6
No fue necesario un nuevo plan de trabajo 23 7 30 9 19 0 2 30 16 12 2 0 30
N/A 1 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Respecto al plan de trabajo en el contextode| Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500 mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
teletrabajo
Las tareas fueron asignadas a las personas 17 6 23 10 1 0 2 23 13 10 0 0 23
correctas
Se contd con las herramientas necesarias 21 1 32 10 20 0 2 32 17 13 1 1 32
para el desarrollo de las tareas
Los tiempos para el cumplimiento fueron los 19 6 o 9 14 o ) o 14 10 1 o =
adecuados
La estrategia f deal bjeti
a estrategia fue acorde a los objetivos 17 8 25 3 16 0 1 25 1 12 2 0 25
planteados
A luaci
Se rgall{:{ron evaluaciones du.rant4e la 4 2 5 ) 4 o o G 3 3 o o G
realizacion de las tareas y al finalizar
Otros 1 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Las demads areas de la organizacion,
adaptaron sus procedimientos al trabajo a Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 S50omas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
distancia?
Si 17 3 20 5 15 0 0 20 14 4 2 0 20
La mayoria si 8 6 14 3 10 0 1 14 4 9 0 1 14
Algunas si, algunas no 5 3 8 2 4 1 1 8 5 3 0 0 8
La mayoria no 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ninguna 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Seguin su respuesta anterior, su trabajo y el Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
de su equipo fue:
Beneficiado 13 7 20 6 12 1 1 20 8 11 0 1 20
No tuvo efectos positivos ni negativos 13 5 18 3 14 0 1 18 12 5 1 0 18
Perjudicado 4 0 4 1 3 0 0 4 3 0 1 0 4
Otros 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: elaboracion propia

IV.F) Cambios en el plan de trabajo
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a) Distribucion por rango etario

El 10% de los colaboradores de entre 21 y 29 afios indicé que si hubo cambios redistribuyendo
tareas entre los colaboradores, y el 90% que no fue necesario un nuevo plan de trabajo. El 10,7%
de 30 a 39 afios, opin6 que si hubo cambios redistribuyendo tareas entre los colaboradores, el 21,4%
que si hubo cambios estandarizando o modificando procesos, y el 67,9% que no fue necesario un
nuevo plan de trabajo. El 100% de los colaboradores entre 40 y 49 afios respondio que si hubo
cambios redistribuyendo tareas entre los colaboradores. Y el 100% de quienes tenian 50 afios o

mas, indico que no fue necesario un nuevo plan de trabajo.

b) Distribucion por area de estudio

El 9,1% de Administracion indicé que si hubo cambios redistribuyendo tareas entre los
colaboradores, el 18,2% manifest6 que si hubo cambios estandarizando o modificando procesos, y
el 72,7% restante opind que no fue necesario un nuevo plan de trabajo. El 18,8% del area de
Sistemas, indicd que si hubo cambios redistribuyendo tareas entre los colaboradores, el 6,3% que
si hubo cambios estandarizando o modificando procesos, y el restante 75% opind que no fue
necesario un nuevo plan de trabajo. En el 4rea de Marketing, el 100% respondié que no fue
necesario un nuevo plan de trabajo. Y el 100% de Finanzas indic6 que si hubo cambios
estandarizando o modificando procesos.

IV.G) Plan de trabajo en el contexto de teletrabajo

a) Distribucion por rango etario

El 100% de entre 21 y 29 afios indicd que “las tareas fueron asignadas a las personas correctas” y

que “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”. Para el 90% “se contd con las
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herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, para el 80% “la estrategia fue acorde a los
objetivos planteados”, y para el 20% “‘se realizaron evaluaciones durante la realizacion de las tareas
y al finalizar”. En el rango de 30 a 39 afios, el 37,9% manifest6 que “las tareas fueron asignadas a
las personas correctas”, para el 69% “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”, para
el 48,3% “se contd con las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, para el 55,2%
“la estrategia fue acorde a los objetivos planteados”, el 13,8% indic6 que ‘“‘se realizaron
evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”, y el 3,4% no contestd. De los
colaboradores entre 40 y 49 afos no se recibieron opiniones. El 100% de quienes tenian 50 afios o
mas, manifestd que “las tareas fueron asignadas a las personas correctas”, “los tiempos para el
cumplimiento fueron los adecuados”, y “se contd con las herramientas necesarias para el desarrollo

de las tareas”, y para el 50% “la estrategia fue acorde a los objetivos planteados”.

b) Distribucion por area de estudio

El 56,5% de Administracion indic6 que “las tareas fueron asignadas a las personas correctas”, para
el 73,9% “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”, el 60,9% manifestd que “se
conto con las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas”, el 47,8% que “la estrategia
fue acorde a los objetivos planteados”, el 13% “se realizaron evaluaciones durante la realizacion
de las tareas y al finalizar”, y el 4,3% no contestd. De Sistemas, el 66,7% opind que “las tareas
fueron asignadas a las personas correctas”, el 86,7% “los tiempos para el cumplimiento fueron los
adecuados”, para el 66,7% que “se contd con las herramientas necesarias para el desarrollo de las
tareas”, para el 80% que “la estrategia fue acorde a los objetivos planteados”, y para el 20% “se
realizaron evaluaciones durante la realizacion de las tareas y al finalizar”. El 50% del area de
Marketing opind que “los tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”, y también para el
50% ““se cont6 con las herramientas necesarias para el desarrollo de las tareas” y el 100% indic6
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que “la estrategia fue acorde a los objetivos planteados”. El 100% de Finanzas indic6 que “los

tiempos para el cumplimiento fueron los adecuados”.

Cuadros XVII — Cuadro sobre el cumplimiento de los objetivos

plan de trabajo?

Los objetivos de los miembros del equipose | Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
determinaron en forma clara?
Siempre 14 3 17 5 11 0 1 17 13 4 0 0 17
La mayoria de las veces si 10 4 14 4 10 0 0 14 6 7 1 0 14
Algunas veces si, algunas veces no 5 5 10 1 7 1 1 10 3 5 1 1 10
La mayoria de las veces no 1 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 1
Nunca 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Se log los objeti: | inadosenel | Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL

Siempre

12

12

10

12

La mayoria de las veces

16

23

15

23

12

23

Algunas veces si, algunas veces no

La mayoria de las veces no

Nunca

Fuente: elaboracion propia

IV.H) Determinacion clara de los objetivos

a) Distribucién por rango etario

Entre los 21 y 29 afios el 50% opind que siempre se determinaron en forma clara, el 40% que la

mayoria de las veces si, y el restante 10% manifest6é que la mayoria de las veces no. Entre 30 y 39

anos, el 37,9% respondié que siempre, el 34,5% la mayoria de las veces si, el 24,1% algunas veces

si y otras veces no, y el 3,4% la mayoria de las veces no se determinaron los objetivos de forma

clara. EI 100% de los encuestados con edades de entre 40 y 49 afos respondi6 que algunas veces

si y otras veces no. Mientras que el 50% de quienes tenian 50 afios 0 més, manifestd que siempre

y el restante 50% opind que algunas veces si y otras veces no.

b) Distribucion por area de estudio
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En Administracion el 56,5% opind que siempre se determinaron en forma clara, el 26,1% que la
mayoria de las veces si, el 13% manifestd que la mayoria de las veces no, y el restante 4,3% que la
mayoria de las veces no. En Sistemas, el 25% respondi6 que siempre, el 43,8% la mayoria de las
veces si, y el 31,3% algunas veces si y otras veces no. El 50% de Marketing, manifesté que la
mayoria de las veces si y el restante 50% opin6 que algunas veces si y otras veces no. Mientras que
el 100% del area de Finanzas respondi6 que algunas veces si y otras veces no.

IV.I) Logro de los objetivos

a) Distribucion por rango etario

Entre los 21 y 29 afios el 30% opin6 que siempre se lograron los objetivos, el 60% que la mayoria
de las veces si, y el restante 10% manifestd que la mayoria de las veces no. Entre 30 y 39 afios, el
31% respondi6 que siempre, el 51,7% la mayoria de las veces si, el 13,8% algunas veces si y otras
veces no, y el 3,4% la mayoria de las veces no se lograron. El1 100% de los encuestados con edades
de entre 40 y 49 afos respondi6 que algunas veces si y otras veces no. Mientras que el 100% de

quienes tenian 50 afios 0 mas, manifestd que la mayoria de las veces se lograron los objetivos.

b) Distribucion por area de estudio

En Administracion el 43,5% opind que siempre se determinaron en forma clara, el 39,1% que la
mayoria de las veces si, el 13% manifestd que la mayoria de las veces no, y el restante 4,3% que la
mayoria de las veces no. En Sistemas, el 12,5% respondié que siempre, el 75% la mayoria de las
veces si, y el 12,5% algunas veces si y otras veces no. El 100% de Marketing, manifest6 que la
mayoria de las veces si. Mientras que el 100% del area de Finanzas respondi6 que algunas veces si

y otras veces no se lograron los objetivos.
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Cuadros XVIII — Cuadro sobre rendimiento y evaluacion
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Su superior le informé si el equipo alcanzé el | Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500maés | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
rendimiento esperado?

Si 15 7 22 9 13 0 0 22 12 10 0 0 22
No 2 1 3 0 3 0 0 8 3 0 0 0 B3]

N lizd luacién del d i
o se realizd evaluacion del desempefio 3 4 7 1 3 1 2 7 s 6 2 1 17

alcanzado

Fuente: elaboracion propia
IV.J) Rendimiento de los colaboradores

c) Distribucion por rango etario

De 21 a 29 aiios el 90% opino que si fue informado sobre si alcanzé el rendimiento esperado, y el
10% indico que no se le realizé evaluacion de desempefio. Entre 30 y 39 afios, el 44,8% respondio
que si fue informado, el 10,3% que no y el 44,8% restante que no se le realiz6 evaluacion. E1 100%
de los encuestados con edades de entre 40 y 49 afios respondio que no se le realizo evaluacion, al

igual que el 100% de quienes tenian 50 afios 0 mas.

d) Distribucion por area de estudio

En Administracion el 52,2% opino que si le informaron, el 13% que no, y el restante 34,8% que no
le realiz6 evaluacion. En Sistemas, el 62,5% respondié que si, y el 37,5% que no se le realiz
evaluacion. Al 100% de Marketing y de Finanzas no se les realizé evaluacion del desempefio

alcanzado.
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Cuadros XIX.I — Cuadro sobre trabajo a distancia

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Con cual de las siguientes frases se siente Mujer [ Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 | 500mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS | TOTAL
mas identificado?
El tel j | | j
teletrabajo es malo para los trabajadores 0 0 0 0 0 0 o 0 o o o o 0

porque significa un aumento de gastos

El teletrabajo es bueno para los trabajadores
porque le permiten equilibrar su vida 26 7 33 8 23 1 1 33 20 11 1 1 33
personal y su trabajo

El teletrabajo es bueno parala empresa

4 4 8 2 5 0 1 8 3 5 0 0 8
porque le ahorra gastos
El teletrabajo es malo para la empresa
porque los trabajadores estdn casi de 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
vacaciones
N/A 0 1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 1
GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
El teletrabajo me gener6 ...

Sensacion de libertad 15 8 23 8 13 0 2 23 9 11 2 1 23
Aumento del estrés 5 4 9 1 8 0 0 9 7 2 0 0 9
Ansiedad 4 3 7 0 6 1 0 7 4 3 0 0 7
Exceso de tiempo dedicado al trabajo 12 5 17 7 10 0 0 17 8 7 1 1 17
Otros 3 1 4 1 2 0 1 4 3 1 0 0 4

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO

Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
Prefiero trabajar:

100% presencial 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

40% teletrabajo, 60% presencial 4 0 4 1 3 0 0 4 4 0 0 0 4
60% teletrabajo, 40% presencial 9 2 11 2 8 1 0 11 5 6 0 0 11
20% teletrabajo, 80% presencial 3 1 4 1 3 0 0 4 3 1 0 0 4
80% teletrabajo, 20% presencial 11 6 17 4 12 0 1 17 9 6 2 0 17
100% en teletrabajo 3 3 6 2 3 0 1 6 2 3 0 1 6

Fuente: elaboracion propia

IV.K) Efectos del trabajo a distancia
a) Distribucidn por rango etario
Al 80% de quienes tenian entre 21 y 29 afios les generd sensacion de libertad, al 10% aumento del
estrés, ninguno manifestod que el teletrabajo le haya generado ansiedad, al 70% exceso de tiempo
dedicado al trabajo, y al 10% otros efectos. De 30 a 39 afios, el 44,8% indic6d que le generd
sensacion de libertad, al 27,6% aumento del estrés, al 20,7% le gener6 ansiedad, al 34,5% exceso

de tiempo dedicado al trabajo, y el 6,9% otros efectos. Al 100% de los colaboradores entre 40 y 49
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afios de edad el teletrabajo les generd ansiedad. Y al 100% de los que tenian 50 afios o mas les
genero sensacion de libertad, y al 50% otros efectos.

b) Distribucion por area de estudio

El 39,1% de los colaboradores de Administracion contestd que el teletrabajo le generd sensacion
de libertad, el 30,4% aumento de estrés, al 17,4% le gener6 ansiedad el 34,8% exceso de tiempo
dedicado al trabajo, y al 13% otros efectos. Del area de Sistemas, el 68,8% sintid sensacion de
libertad, el 12,5% aumento del estrés, al 18,8% le gener6 ansiedad, al 43,8% exceso de tiempo
dedicado al trabajo, y al 6,3% otros efectos. Al 100% de los colaboradores del 4rea de Marketing
el teletrabajo les generd sensacion de libertad y el 50% indicé que le generd exceso de tiempo
dedicado al trabajo. Del area de Finanzas, al 100% le generd sensacion de libertad y exceso de

tiempo dedicado al trabajo.

IV.L) Eleccion de la modalidad de trabajo

a) Distribucién por rango etario

El 10% de los colaboradores entre 21 y 29 afios manifestdé su preferencia por trabajar 20%
teletrabajo y 80% presencial, también el 10% prefiere realizar 40% teletrabajo y 60% presencial,
el 20% se inclino por la opcion de 60% teletrabajo y 40% presencial, el 40% prefirio trabajar 80%
teletrabajo y 20% presencial, y el restante 20% indic6 100% teletrabajo. El 10,3% de los
colaboradores entre 30 y 39 afios prefirio trabajar 20% teletrabajo y 80% presencial, también el
10,3% optd por la opcion de 40% teletrabajo y 60% presencial, el 27,6% se inclind por trabajar
60% teletrabajo y 40% presencial, el 41,4% prefirio trabajar 80% teletrabajo y 20% presencial, y
el 10,3% restante 100% teletrabajo. El 100% de quienes tienen entre 40 y 49 afios respondieron

que prefieren trabajar 60% teletrabajo y 40% presencial. Por su parte, los colaboradores de 50 afios
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o mas, se dividieron en partes iguales, el 50% prefirio trabajar 80% teletrabajo y 20% presencial y
el restante 50% optd por la opcidn de trabajar 100% en teletrabajo.

b) Distribucion por area de estudio

El 13% de quienes cursaron Administracion trabajar 20% teletrabajo y 80% presencial, el 17,4%
respondid 40% teletrabajo y 60% presencial, el 21,7% indico 60% teletrabajo y 40% presencial, el
39,1% prefirié 80% teletrabajo y 20% presencial, y el restante 8,7% trabajar 100% en teletrabajo.
De los encuestados de Sistemas, el 6,3% respondio que prefiere trabajar 20% teletrabajo y 80%
presencial, el 37,5% prefiri6 60% teletrabajo y 40% presencial, también un 37,5% indic6 80%
teletrabajo y 20% presencial, y el restante 18,8% opind 100 en teletrabajo. El 100% de los
profesionales que cursaron Marketing prefieren 80% teletrabajo y 20% presencial. Y el 100% de

Finanzas indic6 100% teletrabajo.

Cuadros XIX.II — Cuadro sobre trabajo a distancia

GENERO RANGO DE EDAD EN ANOS AREA DE CONOCIMIENTO
Las ventajas de trabajar a distancia son... Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500maés | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
Mayor autonomia en la realizacién de |a tareaj 21 7 28 8 17 1 2 28 16 10 1 1 28
Reduccién del t_lempo de tra_slado al lugar 28 12 0 10 27 1 2 0 2 15 2 1 40
habitual de trabajo
Mas tiempo con la familia 16 4 20 2 16 1 1 20 11 6 2 1 20
Adecuacion dc:‘Lhoréjlone trabajo a sus n 9 20 3 20 1 1 20 16 19 2 o 20
Admlmsfragon deltlempovy de las 18 3 2% 5 19 0 2 2% 14 10 2 0 %
prioridades del trabajo
Ahorro de tiempo en distracciones
A . 10 3 12 1 12 0 0 iz 9 1 2 1 13
innecesarias
Las di jas de trabajar a di ia son... Mujer | Hombre | TOTAL 21a29 30a39 40a49 500 mas | TOTAL ADM SISTEMAS MKT FINANZAS TOTAL
No se respeta el horario de trabajo habitual 15 6 21 4 17 0 0 21 14 5 1 1 21
Ausenc@ de interaccion con.losdemas 16 10 2% 2 19 N 2 2% 14 9 2 1 2%
integrantes del equipo
La inf i6 i trab
a informacion ne.cesar_la no se encontraba 1 3 a 1 3 0 0 2 2 1 0 1 3
disponible
Al ia d dinaci los int t
usencia de ?oor inacion co.n os integrantes: ; 4 1 1 9 0 1 1 s ) 1 0 1
del equipo o con otros interesados
Interferencia entre el trabajo y vida personal
12 7 19 2 16 0 1 19 11 7 1 0 19
(personas a cargo
Falta de equipamiento informatico 2 3 5 2 2 1 0 5 2 3 0 0 5
Falta de tecnologia adecuada 5 1 6 1 5 0 0 6 5 1 0 0 6
Problemas en el acceso a Internet 4 2 6 2 4 0 0 6 5 1 0 0 6
Otros 2 0 2 2 0 0 0 2 0 2 0 0 2

Fuente: elaboracion propia
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IV.M) Ventajas del trabajo a distancia

a) Distribucién por rango etario

Entre 21 y 29 afios el 80% indic6 como ventaja del teletrabajo la “mayor autonomia en la
realizacion de la tarea”, y mismo porcentaje indico la “adecuacion del horario de trabajo a sus
necesidades”. El 100% manifestd como ventaja la “reduccion del tiempo de traslado al lugar
habitual de trabajo”. El 20% seleccion6 estar “mas tiempo con la familia”, el 50% la
“administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”, y el 10% el “ahorro de tiempo en
distracciones innecesarias”. Entre 30 y 39 afos, el 58,6% consider6 como ventaja “mayor
autonomia en la realizacion de la tarea”, el 93,1% “reduccion del tiempo de traslado al lugar
habitual de trabajo”, el 55,2% “mas tiempo con la familia”, el 69% “adecuacion del horario de
trabajo a sus necesidades”, el 65,5% “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”,
y el 41,4% “ahorro de tiempo en distracciones innecesarias”. El 100% de los encuestados entre 40
y 41 anos indicaron como ventajas del teletrabajo “mayor autonomia en la realizacion de la tarea”,
“reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”, “mds tiempo con la familia” y
“adecuacion del horario de trabajo a sus necesidades”. No se consider6 como ventaja el “ahorro
de tiempo en distracciones innecesarias’ ni la “administracion del tiempo y de las prioridades del
trabajo”. E1 100% de los colaboradores con 50 afios o0 mas, “mayor autonomia en la realizacion de
la tarea”, “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo” y “administracion del
tiempo y de las prioridades del trabajo”. El 50% indic6 la “adecuacion del horario de trabajo a sus
necesidades” al igual que estar “mads tiempo con la familia”. Ninguno manifest6 el “ahorro de

tiempo en distracciones innecesarias”.

b) Distribucion por area de estudio
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En administracion las ventajas del teletrabajo fueron para el 69,6% “mayor autonomia en la
realizacion de la tarea”, para el 95,7% “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de
trabajo”, para el 47,8% “mas tiempo con la familia”, para el 69,6% ‘“adecuacion del horario de
trabajo a sus necesidades”, para el 60,9% “administracion del tiempo y de las prioridades del
trabajo”, y para el 39,1% “ahorro de tiempo en distracciones innecesarias”. De los encuestados de
Sistemas, el 62,5% indico, el 93,8% “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”,
el 37,5% “mas tiempo con la familia”, el 75% “adecuacion del horario de trabajo a sus
necesidades”, el 62,5% “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”, y el 6,3%
“ahorro de tiempo en distracciones innecesarias”. El 50% de Marketing manifesté como ventaja
“mayor autonomia en la realizacion de la tarea”, y el 100% opind “reduccion del tiempo de traslado

29 ¢ 29 ¢¢

al lugar habitual de trabajo”, “mas tiempo con la familia”, “adecuacion del horario de trabajo a sus

necesidades”, “administracion del tiempo y de las prioridades del trabajo”, y “ahorro de tiempo en

distracciones innecesarias”. EI 100% de los encuestados de Finanzas indicaron “mayor autonomia
» »

en la realizacion de la tarea”, “reduccion del tiempo de traslado al lugar habitual de trabajo”, “mas

tiempo con la familia”, y “ahorro de tiempo en distracciones innecesarias”.

IV.N) Desventajas del trabajo a distancia

a) Distribucién por rango etario

El 40% de quienes tenian entre 21 y 29 afios manifestaron que “no se respeta el horario de trabajo
habitual”, también el 40% la “ausencia de interaccion con los demas integrantes del equipo”, el
10% “la informacion necesaria no se encontraba disponible”, el 10% la “ausencia de coordinacion
con los integrantes del equipo o con otros interesados”, el 20% “interferencia entre el trabajo y vida
personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, también el 20% opind la “falta

de equipamiento informatico”, el 17,2% “falta de tecnologia adecuada”, y el 13,8% los “problemas
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en el acceso a Internet”. E1 58,6% de 30 a 39 afios indicaron que “no se respeta el horario de trabajo
habitual”, el 65,5% “ausencia de interaccion con los demas integrantes del equipo”, el 10,3% que
“la informacion necesaria no se encontraba disponible”, el 31% la “ausencia de coordinacion con
los integrantes del equipo o con otros interesados”, el 55,2% la “interferencia entre el trabajo y
vida personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 6,9% “falta de
equipamiento informéatico”, el 17,2% “falta de tecnologia adecuada” y el 13,8% los “problemas en
el acceso a Internet”. El 100% de 40 a 49 afios manifestd “ausencia de interaccion con los demas
integrantes del equipo”, y “falta de equipamiento informatico”. Considerando las respuestas de los
colaboradores con 50 afios o mas, el 100% indicdé “ausencia de interaccion con los demas
integrantes del equipo”, y el 50% ““ausencia de coordinacion con los integrantes del equipo o con
otros interesados”, igual porcentaje que la “interferencia entre el trabajo y vida personal (personas
a cargo, compartir recursos con la familia, etc.).

b) Distribucion por area de estudio

El 60,9% del area de administracion opinaron que “no se respeta el horario de trabajo habitual”, el
60,9% “ausencia de interaccion con los demas integrantes del equipo”, el 8,7% que “la informacion
necesaria no se encontraba disponible”, el 34,8% ““ausencia de coordinacion con los integrantes del
equipo o con otros interesados”, el 47,8% la “interferencia entre el trabajo y vida personal (personas
a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 8,7% “falta de equipamiento informatico”, el
21,7% ““falta de tecnologia adecuada”, y también el 21,7% los “problemas en el acceso a Internet”.
El 31,3% de los colaboradores de Sistemas que “no se respeta el horario de trabajo habitual”, el
56,3% “ausencia de interaccion con los demas integrantes del equipo”, el 6,3% que “la informacion
necesaria no se encontraba disponible”, el 12,5% “ausencia de coordinacion con los integrantes del
equipo o con otros interesados”, el 43,8% “interferencia entre el trabajo y vida personal (personas

a cargo, compartir recursos con la familia, etc.)”, el 18,8% “falta de equipamiento informatico”, el
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6,3% “falta de tecnologia adecuada”, también el 6,3% indic6 “problemas en el acceso a Internet”
y el 12,5% indic6 “otros” conceptos. El 50% de Marketing sintieron que “no se respeta el horario
de trabajo habitual”, el 100% “ausencia de interaccion con los demads integrantes del equipo”, el
50% “‘ausencia de coordinacién con los integrantes del equipo o con otros interesados” y/o
“interferencia entre el trabajo y vida personal (personas a cargo, compartir recursos con la familia,
etc.)”. El 100% de Finanzas opinaron que las desventajas fueron que “no se respeta el horario de
trabajo habitual”, la ‘“ausencia de interaccion con los demds integrantes del equipo” y “la

informacion necesaria no se encontraba disponible”.
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