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ABSTRACT

This paper analyzes telework in companies, focusing on the role of leaders
in non-presential contexts. It briefly reviews the history of telework to
contextualize its application. It explains hybrid and full-time telework
models in companies, highlighting risks and solutions from both workers'
and leaders' perspectives. The impact of the covid-19 pandemic on the
workplace and the adaptation of leaders to telework are examined.
Finally, it describes the necessary characteristics for effectively leading
telematic organizations, supported by data from studies and reports, as
well as a survey on the telework situation in various companies.
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RESUMEN

Este trabajo analiza el teletrabajo en las empresas, enfocdndose en el
papel del lider en contextos no presenciales. Se revisa brevemente la
historia del teletrabajo para contextualizar su aplicacién. Se explican los
modelos de trabajo hibrido y teletrabajo completo en empresas,
destacando los riesgos y soluciones desde la perspectiva de trabajadores y
lideres. Se examina el impacto de la pandemia de covid-19 en el dmbito
laboral y la adaptacion de los lideres a la telemdtica. Finalmente, se
describen las caracteristicas necesarias para liderar eficazmente en
entornos telemdticos, apoyado en datos de estudios e informes y una
encuesta sobre la situacién del teletrabajo en diversas empresas.
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1. Introduccion

ctualmente el concepto de teletrabajo se encuentra cada vez mas presente en la sociedad, y son
mas las empresas que deciden implementar esta forma de trabajar en sus organizaciones (Anghel
et al, 2020). La llegada del teletrabajo viene dada en gran parte por la implementacion de las
tecnologias de la informacién y comunicacién, mas conocidas como TIC. Gracias a estas tecnologias son
muchos los puestos de trabajo y las tareas que pueden ser realizadas a distancia sin necesidad de tener
que ir a la oficina como se ha realizado tradicionalmente durante tantas décadas (Herrera et al., 2019).

Sin embargo, a la hora de realizar un trabajo de manera telematica son numerosos los aspectos que
hay que tener en cuenta para que los objetivos se cumplan de la mejor manera posible. Para ello, se debe
considerar la gestién por parte del lider de la organizacidn, el cual resulta una pieza fundamental para
el correcto funcionamiento del equipo de trabajo, y por otro lado también es clave el trabajo que realizan
los empleados. En funcién del tipo de lider que posea la organizacién y la forma de trabajar del equipo
los resultados pueden variar considerablemente (Alvarado, 2021). Es por ello por lo que resulta crucial
tener en cuenta todas las herramientas que se necesitan para poder teletrabajar, ya que va mas alla del
simple hecho de trabajar fuera de la oficina.

En lo que concierne a la evaluacién del desempeiio es fundamental implementar herramientas que
permitan a los lideres medir y comprobar la evolucién y el rendimiento del trabajo que se esta
realizando, para conocer asi si este modo de trabajo es verdaderamente eficiente o no (Contreras y
Barbosa, 2013; Ayesta y Velaz, 2021).

En general, para que una persona pueda teletrabajar total o parcialmente se deben de dar una serie
de requisitos que a dia de hoy no poseen todas las empresas. Por ello, si una organizacién decide
implementar este modo de trabajo tiene que pensar mas alld de que sus trabajadores cuenten con un
ordenador. Lo que esta claro es que el teletrabajo va a continuar siendo un asunto relevante en la
sociedad, y por ello se deben conocer todos los aspectos relacionados con el trabajo a distancia y la
forma en la que se gestionan dichos equipos (Collados, 2021).

2. Objetivos

Este trabajo tiene como objetivo principal conocer las habilidades y aptitudes que debe de tener un lider
para poder organizar un equipo que trabaja a distancia, teniendo en cuenta los diferentes trabajos que
se desarrollan. Ademas, se pretende conocer y analizar la situacién del liderazgo actual, mostrando su
evolucién y casos concretos.

Asimismo, se procura aclarar las relaciones entre los propios miembros del equipo y entre los
trabajadores y lider de la organizacion, con la finalidad de conocer la relacién que es considerada como
ideal en este contexto. Finalmente, se desea conocer el proceso de evolucidn que ha sufrido el teletrabajo
con la llegada de la covid-19, analizando el impacto que ha generado en la sociedad y en el teletrabajo
para las empresas.

3. Metodologia

Para conocer la situacion laboral en cuanto al teletrabajo se ha realizado una investigacion cualitativa a
ciudadanos espafioles. Este tipo de investigaciéon permite conocer la opinién sobre una parte de la
poblacién en cuanto a los temas establecidos. Para poder recopilar todos los datos se ha llevado a cabo
una encuesta en la que han participado trabajadores de empresas que dedican uno o mas dias semanales
al teletrabajo. En ella se les ha preguntado sobre la forma de liderar de sus jefes, sobre el ambiente de
trabajo y sobre la eficacia que tiene el teletrabajo en estas personas.

Las personas encuestadas tienen mds de 20 afios, en concreto el 37,5% de los encuestados tiene
entre 20y 23 afios, el 25% tiene entre 24y 28,y el 37,5% tiene mas de 35 afios. Estos datos nos muestran
que las personas encuestadas que teletrabajan son mayoritariamente jovenes.
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Figura 1. Encuesta de edad

Fuente: Elaboracién propia

En lo que respecta al tiempo que lleva implementado el teletrabajo en sus respectivas empresas, el
50% de los encuestados afirma que el teletrabajo llegd a sus organizaciones hace menos de tres afios.
Este dato nos confirma que el teletrabajo es muy reciente, ya que aument6 en un gran nimero de
empresas con lallegada dela covid-19. Ademas, el 37,5% afirma que se implementd en sus trabajos hace
entre tres y cinco afios. Por ultimo, el 12,5% de los encuestados desconoce cuando se comenzd a
teletrabajar en sus empresas, posiblemente ya estaba implementado antes de que empezaran a trabajar
en sus respectivos puestos de trabajo.

Figura 2. Encuesta sobre el momento de implementacién del teletrabajo
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Fuente: Elaboracion propia

Al abordar el tema de los dias que los empleados pueden dedicar al teletrabajo hay diversidad de
respuestas. En primer lugar, la mayoria de los encuestados, en concreto el 37,5% afirma que puede
teletrabajar mas de dos dias por semana, lo que representa una gran parte del trabajo que puede ser
realizado a distancia. Por otro lado, el 25% afirma que Unicamente son dos los dias que pueden
teletrabajar, lo que continda siendo gran parte del trabajo semanal. El 25% dice que s6lo tiene permitido
teletrabajar un dia a la semana, normalmente suele ser los viernes el dia en el que las empresas permiten
teletrabajar a sus empleados. Finalmente, el 12,5% de los encuestados trabaja a tiempo completo a
distancia.

Figura 3. Encuesta sobre cantidad permitida de teletrabajo

Fuente: Elaboracién propia

Continuando ahora con el papel del jefe o jefa en la organizacién en relacién al teletrabajo se les
pregunté a los encuestados sobre el involucramiento del mismo en la empresa, todos respondieron
entre 6 y 9 puntos, dato que es bastante positivo ya que refleja el interés de los lideres en la eficacia de
sus trabajos.
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Figura 4. Encuesta sobre implicacién del lider

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a las habilidades que poseen los lideres de los encuestados, el 62,5% afirma que sus jefes
o jefas si poseen las habilidades necesarias para liderar un equipo de trabajo de forma telematica. Este
dato resulta muy positivo, debido a que la percepcién de los empleados sobre sus jefes es muy buena en
temas de liderazgo. Por otro lado, el 25% dice que sus jefes poseen las habilidades justas para poder
liderar un equipo a distancia. Finalmente, el 12,5% de los encuestados transmite que desconoce si sus
jefes cuentan o no con las habilidades necesarias para poder liderar un equipo que teletrabaja.

Figura 5. Encuesta sobre habilidades del lider

Fuente: Elaboracidn propia

A la hora de liderar un equipo que no se encuentra presencialmente en sus puestos de trabajo
habituales, resulta fundamental la comunicacién del lider con el resto del equipo. Es por ello por lo que
se pregunté la forma en la que los jefes suelen comunicarse con los empleados. El 75% de los
encuestados afirma que el correo electrdénico es el medio que mas utilizan para enviar informacioén, el
62,5% dice que sus lideres se comunican a través de videollamadas o de llamadas telefonicas, por tltimo,
el 50% afirma que es el chat el medio que los jefes emplean para comunicarse. Estos datos nos dicen que
los canales mas utilizados son aquellos que resultan mas comodos para los lideres, ya que pueden hablar
directamente con los empleados al mismo tiempo por ejemplo con las llamadas o videollamadas.

Figura 6. Encuesta sobre habilidades comunicativas del lider

Videokamadas

Fuente: Elaboracidn propia

En relacion a la pregunta anterior se pregunt6 acerca de las reuniones que llevan a cabo los equipos
de trabajo que trabajan a distancia. El 75% de los encuestados hace a veces reuniones para evaluar el
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trabajo realizado, este dato nos confirma que las reuniones no se producen de forma habitual en las
organizaciones. Por otro lado, el 12,5% dice realizar reuniones de forma mas habitual y el mismo
porcentaje afirma hacerlas muy de vez en cuando. Esto nos muestra la variedad de formas que existen
ala hora de evaluar el trabajo que realizan los empleados.

Figura 7. Encuesta sobre reuniones de equipo

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, se pregunt6 sobre las capacidades que ellos creen que los jefes deben de tener para
poder liderar un equipo a distancia de manera exitosa. El 75% de los encuestados le da una mayor
importancia a la comunicaciéon y a la motivaciéon de los empleados. Ademas, la escucha activa y la
flexibilidad son las siguientes dos habilidades que también resultan muy importantes para las personas
encuestadas. Seguidamente, encontramos al 37,5% de los encuestados que marcé la empatia y la
resolucién de conflictos como relevantes para liderar un equipo. Finalmente, las habilidades que menor
porcentaje de votos obtuvieron fueron la autoridad, la confianza y el pensamiento critico, con un 25%
de los votos.

Figura 8. Encuesta sobre valoracion de capacidades del lider
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Fuente: Elaboracién propia

Tras analizar los resultados obtenidos en esta encuesta se parte con ciertas hipdtesis que a lo largo
del presente trabajo se iran confirmando o desmintiendo en funcién de la informacién obtenida a través
de otros estudios y fuentes de informacién acerca del tema abordado. Lo que es mas, estos datos
obtenidos en la encuesta se compararan con otros para conocer en mayor profundidad las opiniones de
otras personas sobre el teletrabajo.

4. El teletrabajo como tendencia

El concepto de teletrabajo se introdujo en Espafia por primera vez en el afio 2012 y fue definida segin
la Organizacién Internacional del Trabajo como «la forma de trabajo que se realiza en una ubicacidon
alejada de una oficina central o instalaciones de producciéon, separando al trabajador del contacto
personal con colegas de trabajo que estén en esa oficina» (Collados, 2021). Sin embargo, el origen del
teletrabajo se remonta varias décadas atras cuando el ingeniero de la NASA estadounidense, Jack Nilles
(1976) comenzd a pensar en maneras de optimizar los recursos no renovables tras la falta de
combustible producida en Estados Unidos en 1973. En su estudio «Telecommunication-Transportation
Tradeoff» determiné que «si uno de cada siete trabajadores no tuviera que desplazarse a su lugar de

trabajo, Estados Unidos no tendria la necesidad de importar petréleo», ademas se evitan atascos y se
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ahorraria energia. Fue asi como surgié la idea de teletrabajo, sin embargo, en aquella época las
Tecnologias de la Informacién y Comunicacién eran muy limitadas, es por ello por lo que la forma en la
que pudo implementar el teletrabajo fue conectando los teclados y las pantallas de los ordenadores a
estaciones remotas préximas a la sede de su empresa.

En Espafia el teletrabajo ha ido en aumento desde el afio 2012, sin embargo, segin Eurostat, el
porcentaje de trabajadores con teletrabajo en Espafia esta cinco puntos por debajo de la media europea
durante la ultima década. Es cierto que el desarrollo del teletrabajo en nuestro pais ha crecido
notablemente en los dltimos afios aunque de una manera mas pausada que en otros paises del norte de
Europa. Segtn el informe Infoempleo Adecco sobre oferta y demanda de empleo en el mercado de
trabajo (2022), el trabajo en remoto se mantiene aunque en la mayoria de los casos se combina con la
presencialidad. En concreto en el ano 2022 el porcentaje de personas que teletrabajaron fue un 12,5%,
un punto menos que en 2021, por lo que el nimero de personas que trabajaban a distancia en Espafia a
finales de 2022 era alrededor de 2.563.000.

Figura 9. Evolucidn del teletrabajo habitual y ocasional
.

Fuente: INE

En este grafico podemos observar la evolucién del teletrabajo habitual en Espafia desde 2019 hasta
el altimo trimestre de 2022. Los datos nos muestran el gran aumento en el niimero de personas que
teletrabajaron de 2019 al segundo cuatrimestre de 2022 debido a lallegada de la covid-19. Sin embargo,
tras ese pico el nimero fue disminuyendo progresivamente hasta 2022 de media. En el caso de los
hombres que teletrabajan de forma habitual el porcentaje ha ido aumentando poco a poco desde 2019,
por lo que en este sector de la poblacién ha habido una mayor estabilidad, caso muy diferente al de las
mujeres que teletrabajan de forma habitual cuyo porcentaje ha caido de forma drastica en los tltimos
cinco afios, al igual que los hombres que teletrabajan de forma ocasional.

Figura 10. Ocupados que trabajan esporadicamente desde casa
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Fuente: Eurostat

En este otro grafico se puede ver la evolucion del teletrabajo en Europa y en Espafia desde el afio
2009 al 2018. Como vemos Espaiia se sitia bastante por debajo de la media europea, esto se debe al
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desarrollo econdmico y tecnolégico que tiene lugar en cada pafs. De hecho, segiin los datos obtenidos
por Eurostat, los paises en los que mas personas teletrabajan son los del norte de Europa, en concreto,
Paises Bajos, Finlandia, Luxemburgo, Austria y Dinamarca son los que mas trabajan de forma telematica.
Por el contrario, los paises que menos teletrabajan son Rumania, Chipre, Croacia, Grecia y Hungria. Aqui
se puede observar la diferencia en el desarrollo entre los paises del norte de Europa, los del sur y el este.

Figura 11. Evolucién del teletrabajo en Espaifia

Fuente: INE

Segun el Instituto Nacional de Estadistica, en 2006 el nimero de personas que teletrabajaban era de
600.000,en 2021 eran unas 1.900.000 personas. Aunque desde que llegé el teletrabajo a Europa, Espafia
ha ido implementando el trabajo de forma telematica y ha ido en aumento de manera progresiva, en
nuestro pais el teletrabajo no termina de convencer a los trabajadores que de media contintian optando
por la forma de trabajo presencial o hibrida.

El aumento del teletrabajo se debe en gran parte a la globalizacién, la cual ha provocado el
crecimiento de los mercados de las empresas y la cierta homogeneizacion de la sociedad. Sin duda, la
globalizacion ha aportado beneficios, pero también riesgos a los paises que han ido adoptando nuevas
modalidades de trabajo. Por otro lado, las TIC han sido otro factor fundamental en el desarrollo del
teletrabajo, estas han provocado cambios en los patrones de ocupacién y trabajo. Las empresas tienen
la necesidad de adaptarse a las nuevas tecnologias de las actividades productivas, y para ello se
reinventan de forma agil y casi inmediata (Castro-Martinez, 2022).

El concepto de teletrabajo parece intuitivo y, no obstante, resulta dificil de concretar. De hecho, la
razon originaria del teletrabajo se inspira en la idea de sostenibilidad y se relaciona con la mejora de la
movilidad y la reduccion del consumo energético (Nilles, 1976). Sin embargo, esta perspectiva se
extiende mas alld una vez superadas las limitaciones que poseian las primeras tecnologias digitales, ya
que actualmente las tecnologias de la comunicacién permiten un contacto virtual con mas calidad y mas
estable. El teletrabajo ha supuesto poder reordenar el trabajo de una forma mas flexible y ha permitido
organizar el proceso productivo a la demanda. Los efectos del teletrabajo resultan positivos siempre que
se dan las condiciones adecuadas, en aspectos medioambientales, personales y en productividad para
las empresas, aunque con la llegada de la pandemia la situacién cambié de forma radical.

4.1. La covid-19 como punto de inflexion

La llegada de la covid-19 en 2020 supuso la transformaciéon en el modelo de trabajo de numerosas
empresas. Las organizaciones se vieron envueltas en una situaciéon imprevista en la que tuvieron que
reaccionar rapidamente y reinventarse para continuar trabajando de la forma mas correcta y eficaz
posible dentro de la situaciéon dada. Al saltar el estado de alarma, los paises miembros de la Unién
Europea introdujeron una serie de medidas para frenar la expansion de la covid-19 en todos los lugares,
incluidos los espacios de trabajo (Montero Ulate et al., 2020; Almeida, 2021; Celik et al., 2022; Dugnani,
2023).

Tal y como se ha mostrado en las graficas anteriores la llegada de la pandemia provocé el aumento
del ndmero de teletrabajadores a mas del doble. Segin datos del Instituto McKinsey (Lund et al,, 2021),
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antes del coronavirus el 99% de trabajadores de oficina trabajaba mas del 80% del tiempo en la oficina,
sin embargo, ahora tan solo el 10% lo hace. Este dato nos muestra la forma en la que se ha implementado
el teletrabajo en las oficinas, ya que a raiz de la covid-19 han sido numerosas las organizaciones que han
comenzado a incluir el teletrabajo al menos una vez por semana.

Parece evidente que la pandemia provocé el aumento del teletrabajo en gran medida, ya que en
aquel momento era la Uinica opcion para que las empresas pudieran seguir realizando sus actividades.
Sin embargo, con el tiempo y el descenso de contagios y de gravedad por la enfermedad, el porcentaje
del teletrabajo volvio a caer en Espafia de un 20% a un 6% entre los afios 2020 y 2021. Esto se debe a
que la mayoria de los trabajadores contintan prefiriendo un trabajo presencial en el que se tengan que
desplazar a trabajar desde sus hogares. De hecho, segtn el instituto McKinsey y Lund et al. (Op. Cit.), el
68% de las organizaciones atin no han comunicado un plan de implementacion del sistema hibrido. Esto
se debe a tres razones principales segun el profesor de la universidad de Chicago Brent Neiman (2010):
la falta de informacion, las dificultades de coordinacion y la inversidn requerida. Acerca de este ultimo
punto la mayoria de las empresas adquirieron los equipos necesarios para facilitar a los empleados el
trabajo desde sus hogares.

Casi el 70% de las empresas no tienen implementado ningin método de teletrabajo a pesar del auge
de los ultimos afos (David et al, 2020). Esto se debe a que no todos los empleos son aptos para el
teletrabajo, como por ejemplo el catering, sanidad, servicios de transporte o la venta directa entre otros
puesto que el propio trabajo prioriza la presencialidad. Pero la realidad es que los paises tampoco estan
listos para impulsar y aguantar la innovacién, «la posibilidad del teletrabajo depende del nivel de
infraestructura tecnoldgica, el acceso a la misma y la proporcién 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» (Jirgen Weller, 2020, p. 15).

El teletrabajo es una opcidn que ha permitido a los paises adentrarse en el mundo de la tecnologia
en mayor profundidad, forzando en cierto modo a los trabajadores a prepararse en la utilizacién de las
TIC (Olivares-Garcia, 2023). Esto ha provocado contribuir al medio ambiente a la vez que se han
alcanzado oportunidades laborales por parte de las empresas y de los trabajadores. Tras la pandemia,
teletrabajar se ha convertido en una medida de contencion para la covid-19, y a su vez ha supuesto una
solucién a aquellos efectos negativos en relacién a la economia. Cabe destacar que el teletrabajo
demanda que los paises, personas y empresas inviertan en una infraestructura tecnolégica adecuada y
legal, 1a cual permita crear un entorno laboral seguro para todos.

4.2 Riesgos laborales en el teletrabajo

Al igual que en cualquier entorno laboral, en el trabajo se producen muchas situaciones que pueden ser
consideradas como factores de riesgo para los trabajadores y las propias empresas. En esta modalidad
de trabajo hay que tener en cuenta los factores ergonémicos, organizativos y psicosociales, los cuales
influyen en el bienestar de los trabajadores. Es por ello por lo que se debe respetar la distribucién de la
jornada, la garantia de los descansos y tiempos de disponibilidad entre otros. Sin embargo, estas
medidas no estdn implementadas en la mayoria de las organizaciones ya que hay una ausencia de
regulacion en el tema (Martinez-Lopez y Saldarriaga-Franco, 2008).

Haciendo hincapié en el concepto de riesgo psicosocial en primer lugar hay que aclarar el significado
etimologico de la palabra «psicosocial», psico nos indica que afecta a la psique, es decir a la mente, y
social hace referencia a su origen que son determinadas caracteristicas de la organizacién del trabajo
(OIT, 2013, p. 1).

Los factores psicosociales son considerados como dificiles de comprender y complejos, puesto que
representan todas las percepciones y experiencias del trabajador, estos factores pueden tener un efecto
tanto positivo como negativo en los trabajadores. Por otro lado, el concepto de riesgo psicosocial implica
que viene referido a las condiciones organizacionales cuando se pueden considerar como lesivas para
la salud de los trabajadores. Aunque cabe destacar que cualquier factor psicosocial puede ser un riesgo
que evaluar para conocer el grado en el que afecta a la salud, de esta forma se puede controlar y prevenir
(Mird, 2021) multitud de situaciones conflictivas.

Seglin Baruch y Nicholson (1997), hay cuatro factores que influyen en el teletrabajo: factores
individuales, factores laborales, factores organizativos y factores domésticos. Se trata de una situacién
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que produce nuevas situaciones de riesgos y de gestion del mismo, a nivel ergonémico, que hace
referencia al disefio del puesto de trabajo y sus condiciones ambientales (Martinez-Lopez y Saldarriaga-
Franco, 2008); legal, como por ejemplo la dificultad para dilucidar el caracter laboral en caso de que
ocurra un accidente en el hogar o el lugar desde el cual el trabajador desarrolle su actividad virtual
(Sabadell y Garcia, 2015) y psicosocial.

Por un lado, aparecen o se incrementan algunos factores de riesgo por el aislamiento social, la
reduccién de apoyo por parte de la organizacién en muchos casos, el niumero excesivo de horas de
trabajo, obstaculos y problemas en los procesos de supervisidn de ese trabajo, etc. (Barraza et al., 2015).
Por otro lado, existe la posibilidad de mejora en otros factores en relacién con la capacidad de control
del propio ritmo de trabajo, la autonomia y la mejora de la conciliacién entre la vida laboral y personal.

Uno de los riesgos principales del teletrabajo es el problema del aislamiento, ya que la situacién de
trabajar en solitario y desde casa supone el posible problema de conciliacién entre vida profesional y
personal, porque puede afectar de manera significativa a la salud mental de las personas. Para evitar
este aislamiento social es fundamental contar con un espacio seguro y tranquilo de trabajo, y por
supuesto la organizacién de la persona al igual que el apoyo recibido por parte de la empresa (David et
al,, 2020).

Baruch y Nicholson (op cit.) destacaron que existen cuatro factores que se deben cumplir para que
el teletrabajo resulte eficaz, estos son los tecnoldgicos, ambientales, de seguridad y legales. En primer
lugar, los factores tecnolégicos desempefian un papel fundamental en el desarrollo de la actividad del
teletrabajo, debido a que la infraestructura tecnolégica es necesaria para ello. El desarrollo de las TIC
permitid el crecimiento y el uso generalizado de las tecnologias, y actualmente las plataformas virtuales
garantizan el poder trabajar telematicamente. En cuanto a los factores ambientales, el teletrabajo
también es un factor importante para el medioambiente, ya que tal y como se ha explicado al comienzo
de la tesis, el teletrabajo surgié en parte para reducir la contaminacién para ir a trabajar a las oficinas.
La seguridad es otro factor que apoya el desarrollo del teletrabajo, ya que el hogar y la familia son
simbolo de seguridad en la mayoria de los trabajadores, es por ello por lo que la seguridad que ofrece
trabajar desde casa proporciona un entorno fiable. Finalmente, respecto a los factores legales podemos
decir que son un elemento clave para garantizar la eficacia del teletrabajo, ya que debe haber una
regulacion en torno a las horas de trabajo y descanso, y unas medidas para garantizar la seguridad y
bienestar de los trabajadores.

Aunque hay que mencionar que estos aspectos varian en funcién de cada empresa, ya que muchas
de las culturas de las organizaciones se basan en la presencialidad y no en el trabajo remoto, es por ello
por lo que el teletrabajo resulta muy heterogéneo segun el sector y la propia organizacién. A pesar de
estas diferencias lo imprescindible es proporcionar a todos los trabajadores las medidas necesarias para
asegurar su bienestar, teniendo en cuenta los factores mencionados anteriormente.

5. La adaptacion del lider al teletrabajo

La adaptacion del lider al teletrabajo es un proceso lento pero necesario, el cual requiere de los
conocimientos y herramientas acerca de la gestion por parte de los lideres. En la oficina cada jefe tiene
su propio estilo de liderazgo sobre el equipo de trabajo (Pop et al., 2023), lo mismo ocurre al trabajar
en remoto. Existe el imaginario social de un lider que comunica todo a sus trabajadores correctamente,
de forma clara y siempre transmitiendo energia, sin embargo, la realidad va mucho mas all3, sobre todo
cuando hablamos de teletrabajo (Acufia Hormazabal et al., 2022).

En primer lugar, para liderar cualquier equipo hay que tener en cuenta si un trabajo se da de forma
completamente presencial, totalmente en remoto o si existe un formato hibrido. La gesti6n y la
comunicacion hacia el equipo dependera del formato de trabajo de cada organizacién (Alcaide-Aranda
y Aguilar Alcaide, 2023). Centrandonos en el formato hibrido, el lider debe adaptar toda la estrategia
corporativa a la situacién de trabajo en remoto, es por ello por lo que tienen lugar muchos cambios en
las organizaciones. Al no encontrarse el equipo de trabajo fisicamente junto es posible que haya mas
dificultades a la hora de comunicarse, menos claridad en la elaboracién de las tareas y mas confusion.
Por este motivo, es clave el rol del lider en esta situacién para los colaboradores.

A pesar de que en un lugar de trabajo en el que se trabaja de manera presencial en la oficina también
se pueden dar malentendidos, en el teletrabajo las probabilidades aumentan. La adaptacion al
teletrabajo requiere el conocimiento de las TIC en profundidad por parte de los lideres para
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proporcionar al resto del equipo las herramientas y conocimientos necesarios para la correcta
realizacion del trabajo (Barrio-Fraile et al.,, 2023; Cervi et al., 2023). Por otro lado, es fundamental la
comunicacion con el equipo a través de un medio que proporcione estabilidad y buena comunicacion,
como por ejemplo las videollamadas, ya que permite una comunicacién y feedback inmediato a la vez
que se pueden ver las caras entre ambos. Existen otro tipo de canales de comunicacién como los grupos
de chat, emails, o la propia intranet de la compaifiia (Pinto et al, 2023). Estos otros medios al ser
meramente textos escritos se pierde totalmente la comunicaciéon verbal, que resulta altamente
importante para la correcta comunicacion. Si los lideres optan por comunicarse con su equipo a través
de canales escritos deberan ser rigurosos en la escritura para que no provoque dudas o malentendidos.

Existen dos modalidades de liderazgo propuestas en 1985 por Bass que los lideres de las
organizaciones pueden ejercer, el tipo de liderazgo que cada jefe imparte depende de la personalidad
que posee cada persona y de sus objetivos e implicacién hacia la organizacién. Estas categorias de
liderazgo son (Lupano Perugini y Castro Solano, 2008):

e Liderazgo transaccional: se basa en el intercambio de beneficios entre lider y trabajadores.
Los colaboradores a cambio de su trabajo reciben un valor por parte del jefe en funcién del
logro de los objetivos establecidos. Ademas, corrigen las situaciones de los empleados para el
correcto desempefio y funcionamiento de la empresa, utilizando la anticipacién y la
observacién. La meta principal es el logro de objetivos establecidos. Tal y como indican
Contreras y Barbosa (2013) este tipo de liderazgo se da en las organizaciones tradicionales
en las que los lideres crean estrategias que se limitan a cumplir con los procesos establecidos
para obtener los resultados deseados.

e Liderazgo transformacional: este tipo de liderazgo busca generar cambios significativos
partiendo de la concienciacién a los colaboradores sobre la importancia de realizar
correctamente el trabajo asignado. Ademas, promueven el trabajo en equipo y se preocupan
realmente por el bienestar de los trabajadores. Estos lideres inspiran y motivan consiguiendo
crear equipos de alto desempeiio, mediante el fomento de los valores, principios y dedicacién
en todo el proceso. Los estudios realizados sobre este estilo de liderazgo demuestran que
proporciona mejores resultados organizativos, a través del carisma, inspiracion y bisqueda
del interés de la organizacion (Lupano Perugini y Castro Solano, 2008).

Teniendo en cuenta estas dos formas de liderar equipos de trabajo podemos decir que lo ideal es
que los lideres opten por el liderazgo transformacional para liderar sus empresas de forma telematica.
De esta forma los colaboradores se sentirdn verdaderamente involucrados y motivados en el proyecto,
y alargo plazo la empresa continuard cumpliendo con sus objetivos.

Por otro lado, existen tres posturas que se pueden adoptar para organizar y liderar un equipo de
trabajo a distancia. En primer lugar, encontramos el liderazgo participativo, este es en el que todos los
miembros colaboran y trabajan para ser los propios lideres, sin una figura que ejerza ese papel como
tal. Para ello, todas las personas aportando sus conocimientos y habilidades. En segundo lugar,
encontramos el concepto de liderazgo situacional, este tipo de liderazgo hace referencia al papel de lider
que asumen los miembros del equipo en funcién de las circunstancias dadas. Aqui lo mas importante
radica en como gestionar el trabajo y no quién lo hace (Barrientos-Baez et al,, 2018). A razén de lo
anterior, los colaboradores asumen el rol de lider segtin la experiencia o el trabajo a realizar. Finalmente,
se encuentra el liderazgo directivo, en este tipo de liderazgo los lideres si que cuentan con un mayor
conocimiento sobre el trabajo que el resto de los trabajadores del equipo. Son quienes tienen claros los
objetivos y los comunican de manera determinada a los demas miembros, ademas de realizar otro tipo
de tareas como supervisar y motivar. En este caso el equipo si que estd «motivado» por un unico lider.

Segun Collins (2000), para que las organizaciones sean exitosas y perdurables deben coexistir estos
tres tipos de liderazgo. Para preservar la vision, misién y valores y establecer unos objetivos claros a
largo plazo se debe dar un liderazgo directivo, sin embargo, para realizar planes operativos y estrategias
se requieren liderazgos participativos y situacionales. En el teletrabajo estos tipos de liderazgo se
pueden aplicar por niveles jerarquicos, por ejemplo, el liderazgo directivo se debe aplicar siguiendo las
directrices que proporciona el jefe a grandes rasgos. Aunque a la hora de realizar el trabajo se suele
realizar por departamento conformados por un niimero mas reducido de personas, es ahi donde se
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puede dar el liderazgo situacional o participativo, ya que cada persona segin sus habilidades o
conocimientos puede asumir las responsabilidades que no vengan impuestas directamente por el lider.

5.1. Capacidades del lider en el teletrabajo

Resulta fundamental para una organizacién contar con un lider bien formado (Barrientos-Baez y
Caldevilla-Dominguez, 2023) que posea las habilidades y capacidades necesarias para poder liderar un
equipo en remoto. Una persona que tiene que liderar un equipo a distancia debe contar con una serie de
caracteristicas y habilidades para garantizar el correcto funcionamiento de la empresa. Diversos
investigadores afirman que existen seis caracteristicas que deben de poseer los lideres para garantizar
un liderazgo eficaz:

1. Inteligencia: la inteligencia esta ligada a un coeficiente intelectual alto, sin embargo, hablando
sobre capacidad para liderar la inteligencia va mas alld. Los lideres deben tener
conocimientos sobre idiomas, deben estar bien formados y tener capacidad de razonamiento
para comprender el trabajo a desarrollar.

2. Confianza: los lideres deben tener confianza en si mismos en primer lugar para poder ser
capaces de mostrar dicha confianza al resto de colaboradores. Una vez asegurada la confianza
en ellos mismos y en plan de trabajo, los lideres deben ser capaces de mostrar confianza a los
trabajadores para transmitir una actitud positiva y capacidad de éxito.

3. Carisma: esta relacionada con el magnetismo y el encanto innato con el que cuentan muchas
personas, es una especie de atractivo que se puede trabajar. Por ejemplo, el carisma se puede
conseguir adoptando comportamientos y actitudes de otros lideres que cuentan con carisma
e incorporarlos asi a nuestro propio comportamiento. El carisma requiere de practica y
tiempo pero ayudara a demostrar competencia, comunicar grandes expectativas y valores
fuertes a los seguidores y a ser objeto de inspiracién para otros.

4. Determinacion: hace referencia a la atencién que se pone en las tareas que se estan
realizando. Implica estar enfocado en unos objetivos claros que permitan cumplir con el
trabajo de una forma seria y enfocada.

5. Sociabilidad: la sociabilidad se refiere a la capacidad que tienen los lideres para poder
interactuar correctamente con otros individuos de la compafiia. Para una correcta
sociabilidad los lideres deben tener una correcta comunicacién y escucha, ademas, deben ser
capaces de construir relaciones solidas.

6. Integridad: un lider debe ser una persona con unos principios y valores consolidados y
estables, es decir, tiene que ser una persona integra, transparente, leal y honesta en la que se
pueda confiar y transmita dicha confianza.

Ademas de estas seis caracteristicas un lider debe contar con otro tipo de cualidades que le hagan
ser considerado un buen lider, como por ejemplo crear una energia positiva y un buen entorno de
trabajo, mostrar empatia hacia los demas, gestionar los acuerdos y desacuerdos dentro del equipo,
compartir conocimientos e informaciéon y motivar a los empleados.

Por otro lado, un lider debe contar con indicadores de gestién que permitan medir la eficacia de los
resultados obtenidos, para conocer asi si se estdn cumpliendo los objetivos y en qué medida. En el
teletrabajo se puede hacer uso de numerosas herramientas que permiten medir la productividad de los
trabajadores, por ejemplo aplicaciones de seguimiento del tiempo, software de gestiéon de proyectos
para distribuir las responsabilidades, y herramientas de comunicacién y colaboracién en las que se
puedan distribuir archivos o realizar videoconferencias. Si estas herramientas se aplican y el lider mide
la eficacia de las mismas en el trabajo que sus empleados realizan se permitira conocer si el equipo
funciona correctamente o si por el contrario es necesario hacer cambios en la forma de gestién del
trabajo. Lo mas importante es que el lider tenga la capacidad de saber detectar errores y posibles
ambitos de mejora de la manera mas rapida y eficiente posible, siempre teniendo en cuenta el bienestar
de los trabajadores (Barrientos-Baez y Alonso-Luis, 2018).
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6. Conclusiones

En los dltimos afos el teletrabajo ha aumentado en gran medida y esto ha provocado el crecimiento de
los lideres que han tenido que adaptarse a este nuevo método de trabajo. El desarrollo de las TIC ha sido
un aspecto fundamental para poder trabajar en remoto de forma adecuada, ademas, este desarrollo ha
provocado el interés de otras muchas empresas en el teletrabajo.

Tras analizar los datos realizados por estudios a nivel nacional, europeo e internacional y a su vez
recogiendo los datos de la encuesta realizada, se ha llegado a una serie de conclusiones acerca del
liderazgo en el teletrabajo.

En primer lugar, hay que mencionar que tras el despunte que hubo del teletrabajo durante el periodo
de pandemia el nimero de empresas que teletrabajan ha ido en descenso. Es decir, las organizaciones
en su mayoria contintan prefiriendo trabajar presencialmente en una oficina a hacerlo a distancia. Esto
se debe a la falta de implementacion de las tecnologias sobre todo en las pequefias y medianas empresas,
la carencia de formacién y conocimiento acerca del teletrabajo, y las dificultades a la hora de coordinar,
tal y como analiz6 Brent Neiman (op cit.). Aunque a priori estos aspectos dependen de las organizaciones
en concreto, hay que tener en cuenta el contexto del teletrabajo en Espafia. Como se ha analizado en una
de las graficas Espafia pertenece a uno de los paises de Europa con una baja tasa de teletrabajadores,
debido a la situacion politica, econémica y tecnolédgica del pais. Por ello no es de extrafiar que en Espana
los empleados en su mayoria continden prediciendo un trabajo de manera presencial (Santillan-
Marroquin, 2020).

Los datos recogidos por la encuesta realizada muestran que el teletrabajo se implemento en las
respectivas empresas de los encuestados hace menos de cinco afios, coincidiendo con el gran aumento
de teletrabajo que hubo en 2020 internacionalmente debido a la llegada de la pandemia. Por otro lado,
los lideres son bien valorados y las capacidades mas apreciadas son aquellas que estan consideradas
por los profesionales de la comunicaciéon como las caracteristicas basicas que deben poseer los lideres
para hacer una gestion eficaz del trabajo, tales como la comunicacion, escucha activa y la motivacién a
los empleados (Pérez Sainz, 2021).

Tras el andlisis realizado queda claro que el teletrabajo no es adecuado para todas las
organizaciones, lo es inicamente para aquellas cuyas tareas no implican la presencialidad del trabajo y
para las que cuentan con un jefe bien formado en cuanto a liderazgo y herramientas para el teletrabajo.
Si un lider no cuenta con las habilidades mencionadas anteriormente es preferible continuar trabajando
de forma presencial para no empeorar la situacién laboral del equipo y que no repercuta en los
resultados de la empresa.

En definitiva, lo fundamental para el teletrabajo es el bienestar emocional de todos los miembros
del equipo para mejorar la efectividad, reforzar las practicas de liderazgo y las relaciones
interpersonales en las organizaciones. De esta manera se conseguira formar un equipo de alto
desempeiio que trabaje hacia un objetivo comun con todas las herramientas necesarias para el correcto
funcionamiento de la compaiiia.
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