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El teletrabajo constituye una forma de trabajo cada vez mas extendida que se ha
expandido con el auge de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC). Ademas,
algunos eventos ambientales, historicos y sociales, tales como la pandemia de COVID-19, la
emergencia climatica o la busqueda de opciones de trabajo que aumenten el control sobre
cuando y cémo se trabaja y faciliten la conciliacion entre la vida laboral y personal, han
acelerado ain mas su adopcion (Hajal, 2022; Ropponen, 2025). Se trata de un proceso de
transformacion progresiva en el que pueden diferenciarse varias etapas: un crecimiento gradual
y limitado previo al 2020, un cambio abrupto durante la crisis sanitaria, una fase posterior de
estabilizacion que define la nueva normalidad organizacional, y una fase actual que incorpora
el trabajo hibrido en funcion de objetivos y caracteristicas organizacionales.

En la etapa de pospandemia, el teletrabajo se ha estabilizado en niveles mas altos que
antes de la pandemia, pero mas bajos que durante el confinamiento, y el modelo hibrido ha ido
ganando mayor aceptacion. En la Unioén Europea el 24.4% de las personas trabajaban desde
casa de forma habitual u ocasional en 2021 (Urien & Erro-Garcés, 2024), cifra que aumento el
20% respecto a 2019 (Nemteanu & Dabija, 2023).

Asi, el teletrabajo ha pasado de ser una opcién transitoria a una forma cotidiana de
organizacion en diversos sectores productivos a nivel global. Este cambio redefine los modos
de vida, de trabajo y de relacion interpersonal (Eurostat, 2024), generando efectos positivos y
negativos a nivel organizacional e individual. Los efectos positivo del teletrabajo sobre el
bienestar incluyen una mayor percepcion de autonomia, una reduccion del estrés causado por
interrupciones frecuentes y una disminucion de los tiempos de desplazamiento. Estos factores
permiten dedicar mas tiempo a la familia y al ocio (Beauregard et al., 2019; Urien & Erro-
Garcés, 2024). En cuanto a los efectos negativos, la investigacion destaca que estos se
presentan principalmente en aspectos relacionales, como el conflicto entre el teletrabajo y la
vida personal, asi como el aislamiento social y profesional (Hodzic et al., 2024; Purvanova &
Kenda, 2022).

La investigacion realizada durante las Ultimas décadas destaca la importancia del
liderazgo en entornos de teletrabajo como un factor determinante para la salud, el bienestar y
el desempeio laboral (Beauregard et al., 2019; Bell et al., 2023; Hodzic et al., 2024). Sin
embargo, los cambios en el entorno laboral actual muestran que es necesario analizar y repensar
los modelos tradicionales de liderazgo para que se adapten a las nuevas formas de relacion,
comunicacion y organizacion en espacios de trabajo distribuidos y mediados por la tecnologia.

En este proceso, los lideres han tenido que adaptar sus formas de gestion a un nuevo

modelo de trabajo que implica una practica laboral en la que los trabajadores desempefian sus
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funciones desde ubicaciones distintas del espacio tradicional de trabajo utilizando TIC
(Nakrosiené et al., 2019). La mediacion tecnologica no es solo un canal alternativo para
transmitir informacion, sino que también actiia como un filtro que elimina aspectos clave de la
interaccion humana. Avolio et al. (2014) y Kozlowski et al. (2021) coinciden en que la falta de
contacto cara a cara elimina sefiales no verbales fundamentales para interpretar emociones,
identificar diferencias entre lo que se expresa y lo que se siente, y construir la empatia que une
a los equipos. Antonakis y Atwater (2002) afirman que es mas dificil identificarse con los
lideres en un entorno mediado por la tecnologia, que denominan “entorno social frio”, generado
precisamente por este tipo de comunicacion. Por su parte, Varma et al. (2022) sefialan que la
confianza mutua tarda mucho maés en desarrollarse en entornos distribuidos y puede que nunca
alcance los niveles observados en entornos presenciales.

Posiblemente, el mayor impacto para los trabajadores sea el riesgo derivado de los
limites poco claros entre la vida laboral y la personal. Bell et al. (2023) y Kossek et al. (2023)
evidencian que estar siempre disponibles a través de dispositivos mdviles genera ciclos de
estrés y agotamiento dificiles de romper. Esto sucede en parte porque tanto lideres como
trabajadores adoptan la norma de estar siempre conectados, lo que hace que desconectarse
parezca una falta de compromiso. En este contexto, el aislamiento profesional aparece como
una consecuencia no siempre inmediata, pero si grave. Chang et al. (2023) sefialan que este
aislamiento es uno de los factores mas importantes para el bienestar y el desempefio, y que la
calidad del intercambio lider-miembro es necesaria, aunque no suficiente, para reducirlo.

La paradoja que sefnalan Lojeski & Reilly (2020) y que retoman Peiré & Martinez-Tur
(2022) es especialmente importante porque muestra que una mayor conectividad puede
conducir a un mayor aislamiento. Cuando la interaccioén ocurre solo a través de dispositivos y
faltan vinculos empaticos reales, la sensacion de distancia entre las personas suele aumentar en
lugar de disminuir. Esta paradoja no es s6lo un efecto secundario menor del teletrabajo, sino
una sefal de alarma sobre los limites de las soluciones tecnologicas para resolver problemas
que, en esencia, son relacionales.

Un reto importante y atn poco abordado en la literatura es que las competencias
tradicionales de liderazgo resultan insuficientes para un desempefio eficaz en contextos de
teletrabajo. Contar con habilidades comunicativas o sensibilidad relacional no garantiza su
efectividad cuando los canales de interaccion han cambiado tanto. En este sentido Peir6 y
Martinez-Tur (2022) distinguen entre competencias digitales de tipo técnico y competencias
digitalizadas, entendidas como habilidades psicosociales que requieren ser reinterpretadas y

ajustadas para mantenerse vigentes en entornos virtuales. Por su parte, el modelo de seis
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competencias electronicas propuesto por Roman et al. (2018), aporta al analisis del liderazgo
electronico al centrarse en areas especificas como la E- social, la E-communication y la E-
trust. Sin embargo, la literatura coincide en la necesidad de continuar validando estos modelos
mediante evidencia empirica y estudios longitudinales que permitan evaluar su impacto en el
desempefio y el bienestar.

En consecuencia, no basta con adaptar el liderazgo presencial desde una perspectiva
tecnoldgica; también es fundamental examinar en profundidad las dinamicas relacionales
propias del teletrabajo. La mediacion de las TIC exige que los lideres desarrollen competencias
orientadas a reducir la distancia virtual, compensar la falta de contacto cara a cara, brindar
apoyo tanto instrumental como emocional y facilitar el equilibrio entre el trabajo y la vida
personal (Bravo-Duarte et al., 2025b; Stoian et al., 2022; Veith et al., 2025). Atender cada una
de estas dindmicas resulta clave para gestionar los intereses de todos los involucrados, como el
teletrabajador, su familia, los gestores de RRHH y el propio lider (Marques et al., 2025),
quienes influyen tanto en los resultados de la organizacion como en la salud y el bienestar del
trabajador.

Asi, esta tesis doctoral estudia el bienestar de los teletrabajadores, centrandose en las
habilidades relacionales del liderazgo y en como se desarrollan. En el teletrabajo, el aislamiento
profesional y el conflicto entre el trabajo y la vida personal son los riesgos psicosociales mas
documentados, por lo que es importante analizar el papel del liderazgo en su gestion. En la
literatura se ha planteado que la calidad de las relaciones que el lider establece en entornos de
teletrabajo afecta el bienestar de los teletrabajadores. Esta idea orienta el disefio de la
investigacion y fundamenta la realizacion de tres estudios complementarios desde el punto de
vista metodologico.

Para abordar este tema, la tesis sigue una secuencia logica que va desde comprender el
fendmeno hasta intervenir en este. El primer estudio analiza los mecanismos mediante los
cuales la calidad del intercambio lider-miembro (LMX) influye en el aislamiento profesional
y en el conflicto entre el trabajo y la vida personal en contextos de teletrabajo estable,
considerando el género como variable moduladora. El segundo estudio identifica las
competencias de liderazgo consideradas importantes para enfrentar los desafios del teletrabajo,
de acuerdo con la percepcion de los lideres, los teletrabajadores y los gestores de RRHH. El
tercer estudio evalua la eficacia de un programa de formacién en estas competencias
relacionales: el desarrollo de relaciones en entornos virtuales y el apoyo al equilibrio entre el
trabajo y la vida personal, asi como su impacto en LMX, en el aislamiento profesional y en el

conflicto entre el trabajo y la vida personal de los teletrabajadores.
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Esta tesis aporta tanto en el plano tedérico como en el practico. En lo tedrico, amplia la
teoria LMX a situaciones de teletrabajo habitual, identifica el conflicto entre el trabajo y la vida
personal como un mecanismo mediador no estudiado previamente, incluye el género como
variable moduladora de los efectos del liderazgo, contribuye al desarrollo de un modelo de
competencias de liderazgo para el teletrabajo y demuestra que cada competencia relacional
tiene efectos concretos y distintos en diversos aspectos del bienestar. En la practica, ofrece a
las organizaciones pruebas utiles para disefar formaciones que desarrollen competencias de
liderazgo y demuestra que su impacto en el bienestar de quienes teletrabajan puede
comprobarse empiricamente.

Esta tesis se organiza en seis capitulos. El capitulo 1 presenta el marco conceptual y
teorico. En primer lugar, se analiza la evolucion del teletrabajo como fendmeno organizacional.
En segundo lugar, se analiza el papel del liderazgo en estos entornos, con énfasis en la calidad
de la relacion lider-miembro, en el liderazgo electronico y virtual, y se presentan, ademas, los
principales modelos de competencias de liderazgo para el teletrabajo. En tercer lugar, se
explican los principales retos para los lideres en el teletrabajo, como el aislamiento profesional
y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Ademas, se revisa la evidencia disponible
sobre la formacion de liderazgo como estrategia orientada al desarrollo de competencias
relacionales en contextos digitalizados. Finalmente, se identifican los vacios en la literatura
que fundamentan el disefio de los estudios que conforman esta tesis.

El capitulo 2 detalla los objetivos de la investigacion y la metodologia empleada en
cada uno de los estudios. Se expone el objetivo general y tres objetivos especificos, derivados
de las brechas identificadas en la evidencia empirica. Igualmente, se describen los métodos de
recoleccion de datos, los criterios de seleccion de los participantes y las estrategias analiticas
adoptadas en cada estudio: un disefio transversal cuantitativo (Estudio 1), un disefio cualitativo
exploratorio basado en la fenomenologia hermenéutica (Estudio 2) y un disefio longitudinal
cuasi experimental con grupo de control en lista de espera (Estudio 3).

El capitulo 3 presenta el Estudio 1, centrado en analizar el papel mediador del conflicto
entre el teletrabajo y la vida personal en la relacion entre el LMX y el aislamiento profesional
percibido por los teletrabajadores. De igual manera, se examina el efecto modulador del género
en dicha relacion.

En el capitulo 4 se describe el Estudio 2, cuyo proposito es identificar las competencias
de liderazgo mas relevantes para afrontar los desafios del teletrabajo desde la perspectiva de
tres grupos de interés. Para ello se realizaron tres grupos focales y ocho entrevistas individuales

con lideres, teletrabajadores y gestores de RRHH. Mediante un analisis tematico, se
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identificaron cinco competencias y se analizaron las similitudes y diferencias en las
percepciones de los tres grupos de interés respecto de los retos del teletrabajo.

En el capitulo 5 se presenta el Estudio 3, orientado a evaluar la eficacia del programa
de formacion “Digylid” en el desarrollo de dos competencias relacionales de liderazgo: la
construccion de relaciones en entornos virtuales y el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y
la vida personal. Asimismo, se analiza su impacto en LMX, el aislamiento profesional y el
conflicto trabajo-vida personal en teletrabajadores de Espana, Colombia y Chile.

Por ultimo, el capitulo 6 recoge la discusion general de la tesis. En este se integran los
resultados de los tres estudios en relacion con el objetivo general, se examinan sus
implicaciones tedricas para LMX, el modelo de distancia virtual y el marco de competencias
digitalizadas, y se abordan las implicaciones practicas para el disefio de programas de
formacion en organizaciones con teletrabajo. Este capitulo finaliza con la identificacion de las
limitaciones de cada estudio, las propuestas para futuras lineas de investigacion y las

conclusiones generales de la tesis.
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CAPITULO 1: COMPETENCIAS RELACIONALES
DEL LIDERAZGO PARA EL TELETRABAJO
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Este primer capitulo se estructura en cuatro apartados. En primer lugar, se aborda la
definicion de teletrabajo, sus caracteristicas principales, su evolucion y las diferencias con otros
conceptos afines, con el fin de delimitarlo con precision. Luego, se aborda la importancia del
liderazgo en el teletrabajo, resaltando su papel para evitar el conflicto entre la vida laboral y la
personal y para reducir el aislamiento profesional. Se presenta la teoria LMX como un enfoque
relacional que ayuda a comprender como se construyen relaciones de calidad en el teletrabajo,
especialmente para mejorar el equilibrio entre el trabajo remoto y la vida personal. En la tercera
parte, se revisan las competencias que los lideres necesitan para enfrentar los retos del
teletrabajo, mostrando los principales modelos de competencias de liderazgo en entornos
virtuales, de teletrabajo o digitales, enfatizando en las competencias relacionales. Finalmente,
se analiza por qué es importante la formacién de lideres a través de plataformas digitales para

desarrollar y fortalecer competencias en entornos virtuales.

1.1 EL TELETRABAJO: CONCEPTUALIZACION Y EVOLUCION HISTORICA

El avance de las TIC hizo posible que se generara el teletrabajo a mediados de los afios
setenta (Herrera et al., 2022). Inicialmente, no era obligatorio, ya que las organizaciones lo
empleaban como una estrategia flexible para mejorar la eficiencia y la satisfaccion laboral
(Ferdous et al., 2026). Sin embargo, en los afios noventa, el teletrabajo se fortalecio con la
popularizacion de los computadores personales y la expansion de las redes de datos (Herrera
et al., 2022; Veith et al., 2025).

En las ultimas décadas, los avances tecnologicos y las restricciones de movilidad por la
pandemia de COVID-19 aceleraron la adopcion del teletrabajo, especialmente desde casa,
como una forma de mantener la actividad econémica y productiva (Ferdous et al., 2026;
Herrera et al., 2022). Esto llevé a las organizaciones a adaptarse y cumplir con las normas de
salud y seguridad, consolidando el teletrabajo como una herramienta de resiliencia ante la crisis
sanitaria (Ferdous et al., 2026; Mele et al., 2023). Ademas, las politicas institucionales y los
compromisos con la sostenibilidad impulsan el teletrabajo, que se considera una opcidn para
avanzar hacia una economia verde, ya que ayuda a reducir desplazamientos, emisiones de

carbono y la huella ambiental (Stoian et al., 2022; Veith et al., 2025).

1.1.1 Delimitacion conceptual
En la préctica cotidiana y en la literatura cientifica, los términos empleados para
describir las distintas modalidades de trabajo mediadas por las TIC suelen emplearse

indistintamente. Vartiainen (2021) explica que el teletrabajo y el trabajo remoto no son
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idénticos, pues se refieren a situaciones laborales distintas. El teletrabajo consiste en utilizar
dispositivos electronicos personales para trabajar fuera de la oficina. Por su parte, el trabajo
remoto es un concepto mas amplio que no exige visitas frecuentes al lugar de trabajo ni el uso
obligatorio de la tecnologia. Existen otras formas, como el teletrabajo movil y multilocal, que
describen a quienes trabajan en varios lugares, como cafeterias, hoteles o medios de transporte.
Ademas, el teletrabajo digital se da cuando toda la relacion laboral se desarrolla a través de
plataformas virtuales, como el trabajo en plataformas o el crowdwork, en las que toda la
interaccion es digital. Esta clasificacion muestra que el trabajo a distancia abarca practicas
diversas segun la movilidad, el uso de la tecnologia y el tipo de relacion con la organizacion.
Por eso, es necesario definir con claridad el enfoque de este estudio y diferenciarlo de otros
términos.

Entre las muchas definiciones que existen, hay una que ha sido ampliamente aceptada
y considera el teletrabajo como una practica laboral en la que las personas desempenan sus
funciones desde ubicaciones distintas del espacio tradicional de trabajo (NakroSiené et al.,
2019). Para ello, emplean las TIC para comunicarse con compafieros, supervisores, usuarios o
clientes y para cumplir con sus responsabilidades y los objetivos de la organizacion (Beckel &
Fisher, 2022; Gajendran & Harrison, 2007). Esta definicién resalta dos aspectos clave: la
separacion fisica del lugar de trabajo formal y el uso de tecnologia para reemplazar la presencia
fisica. Esta definicion servird de base conceptual para esta tesis.

Por otra parte, el trabajo remoto consiste en realizar actividades laborales fuera del
espacio fisico tradicional, utilizando las TIC y destacando la independencia respecto de la
ubicacion geografica (Avolio et al., 2000). Este concepto es mas amplio que el trabajo desde
casa o trabajo en el hogar, que limita la actividad laboral a la residencia del trabajador y ha sido
la forma mas comun de teletrabajo a lo largo de la historia (de Vries et al., 2019).

El trabajo a distancia o trabajo distribuido se utiliza como término paraguas para
englobar diversos arreglos organizacionales en los que los trabajadores desempefian sus
funciones fuera del lugar habitual de trabajo, coordindindose mediante tecnologias digitales
(Gajendran & Harrison, 2007). En contraste, el concepto de trabajo virtual enfatiza menos la
ubicacidn fisica del trabajador y otorga mayor relevancia al caracter tecnologicamente mediado
de las interacciones (Bell et al., 2023). Este enfoque predomina en la literatura sobre equipos
virtuales, donde lo relevante es el grado de virtualidad, entendido como la intensidad con la
que la tecnologia sustituye la comunicacion cara a cara, mas que la distancia geografica en si

misma (Bell et al., 2023; Bell & Kozlowski, 2002; Hoch & Kozlowski, 2014).
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Mas recientemente, el concepto de Working-from-Anywhere (WFA) ha surgido para
describir una modalidad basada principalmente en la flexibilidad geografica total (Marques et
al., 2025), en la que el trabajador puede elegir desempenar sus funciones desde cualquier
localizacion geografica, incluso de manera transnacional, superando las limitaciones que ain
impone el trabajo desde casa convencional (Beckel & Fisher, 2022; Berger Ploszaj et al., 2025;
Marques et al., 2025; Varma et al., 2022). Ahora bien, este concepto puede considerarse como
trabajo remoto.

La diversidad de estas modalidades de trabajo evidencia que el teletrabajo es un
fenomeno en constante evolucion y que no constituye una practica tnica, sino un conjunto de

formas de trabajo con distintos niveles de virtualidad.

1.1.2 Evolucion del concepto

La conceptualizacion inicial del teletrabajo se origin6 en la década de 1970, cuando
Jack Nilles introdujo los términos “telework” y “telecommuting” en respuesta a la crisis
energética de 1973. La propuesta buscaba principalmente reducir la dependencia de los
combustibles fosiles al reemplazar el traslado fisico de los trabajadores (Berger Ploszaj et al.,
2025; de Vries et al., 2019). En ese momento, el teletrabajo era una solucion limitada, solo
disponible para ciertos perfiles profesionales y restringida por la tecnologia de la época.

En los afios 80 y 90, el avance de la computacion personal, el correo electronico y las
redes de telecomunicaciones permitido que mas trabajadores optaran por el teletrabajo. En ese
tiempo, la literatura empez6 a verlo como una forma legitima de flexibilidad laboral, util tanto
para planificar el transporte como para gestionar los recursos humanos (Felstead & Henseke,
2017; Kozlowski et al., 2021). Sin embargo, su uso seguia siendo limitado y a menudo dependia
de acuerdos informales entre empleados y empresas.

Durante la primera década del siglo XXI, la percepcion del teletrabajo cambiod
significativamente. Dejo de verse como algo rigido y paso a entenderse como un fendmeno
gradual, influido por el avance de la virtualidad. Ahora, el teletrabajo se considera el resultado
de varios factores, como la dispersion geografica, el tiempo de trabajo a distancia y el nivel de
tecnologia utilizada (Bell et al., 2023; Hoch & Kozlowski, 2014; Kozlowski et al., 2021). Este
cambio es importante porque permite comprender mejor las distintas modalidades de
teletrabajo y analizar su impacto en el bienestar y el desempefio.

El afio 2020 representd6 un punto de inflexion en la evolucion del teletrabajo. La
pandemia de COVID-19 impulsé su adopciéon de forma abrupta y generalizada, convirtiéndolo

en el principal medio para sostener las actividades laborales. Millones de personas,
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especialmente en sectores como la educacion y la administracion publica, se vieron obligadas
a migrar al trabajo remoto, en muchos casos sin contar con la preparacion y la infraestructura
adecuada (Berger Ploszaj et al., 2025; Catana et al., 2022; Saraiva et al., 2025). Este
“experimento natural” a nivel mundial no solo aceler6 la investigacion sobre el tema, sino que
también mostro tanto las oportunidades como los desafios del teletrabajo.

Después de la pandemia, la mayoria de las empresas no optaron por el teletrabajo total
ni por regresar por completo a la oficina. En su lugar, han elegido modelos hibridos que
combinan trabajo presencial y remoto (Veith et al., 2025), la proporcion de cada modalidad
varia segun la tarea, el equipo y las necesidades personales y familiares de los empleados (Bell
et al., 2023). Sin embargo, este enfoque trae consigo nuevos retos de gestion, sobre todo en
cuanto a la equidad y el liderazgo, ya que dentro de un mismo equipo hay personas con
diferentes niveles de acceso a los beneficios y a las limitaciones del teletrabajo y de la
presencialidad.

El teletrabajo puede adoptar distintos niveles de intensidad, formas de implementacion
y combinaciones con el trabajo presencial. Por ello, su comprension requiere enfoques que
integren dicha complejidad; un ejemplo reciente es el modelo propuesto por Vartiainen
(2024b). Este modelo ofrece una guia estratégica para la adopcion del trabajo hibrido, ajustada
a los objetivos y a las caracteristicas especificas de cada organizacion. Uno de sus principales
aportes es el concepto de “hibridabilidad”, que permite evaluar técnicamente qué tareas y roles
se pueden adaptar a cada modalidad antes de tomar alguna decision de cambio. Asimismo,
sefiala la relevancia de contar con recursos individuales como la autogestion, la autoeficacia y
las competencias digitales, cuyo desarrollo durante la pandemia fue desigual entre los
trabajadores. Ademads, este modelo ubica el equipo como eje central del analisis, supera la
vision individualista del teletrabajo y destaca que el bienestar y el desempefio dependen en
gran medida de la dindmica del equipo.

De igual manera, este modelo enfatiza en la necesidad de un enfoque sociotécnico que
integre tanto los elementos tecnoldgicos como los sociales. Las organizaciones aprendieron
lecciones clave a partir de la pandemia, lo que impulsé la creacidon de politicas y estrategias
orientadas a mejorar el bienestar y la salud de quienes trabajan a distancia. En consecuencia,
muchas empresas han comenzado a ofrecer no sélo recursos tecnoldgicos, sino también apoyo
emocional, esquemas de flexibilidad horaria y el derecho a la desconexion digital. Este derecho
esta respaldado por la normativa de varios paises y resulta clave para evitar que el trabajo

remoto interfiera con la vida personal o familiar (Ferdous et al., 2026; Veith et al., 2025).
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Asimismo, el dominio técnico de las herramientas digitales resulta insuficiente en los
contextos actuales. Las tendencias recientes destacan la necesidad de desarrollar competencias
digitalizadas, entendidas como un conjunto de habilidades que integran dimensiones
psicosociales con la interaccion mediada por la tecnologia (Peird et al.,, 2024; Peird6 &
Martinez-Tur, 2022). Entre estas competencias se incluye la capacidad de construir y mantener
relaciones laborales de calidad, lo que contribuye a reducir la “distancia virtual” y a fortalecer

la cohesion y el apoyo en entornos de trabajo mediados por TIC (Marques et al., 2025).

1.1.3 Caracteristicas del teletrabajo

El teletrabajo presenta varias caracteristicas que lo distinguen claramente del trabajo
presencial. Quienes lideran equipos deben considerar estas diferencias al dirigir en este tipo de
entorno.

En primer lugar, la distancia fisica obliga a los empleados a trabajar desde distintos
lugares, lo que reduce la comunicacion directa y elimina los encuentros informales. En el
trabajo presencial, estos encuentros ayudan a crear relaciones, brindar mentoria y transmitir la
cultura organizacional (Avolio et al., 2000; Bell & Kozlowski, 2002; Peir6 et al., 2024).

En segundo lugar, el teletrabajo depende de la tecnologia. Las TIC, la conexién a
internet, las herramientas digitales de comunicacion, los sistemas de acceso remoto y los
programas de gestion y colaboracion, se convierten en el principal canal para comunicarse,
colaborar y coordinarse (Beckel & Fisher, 2022). La importancia de la tecnologia no solo
cambia la forma de interactuar, sino que también modifica la manera en que influyen las
personas y se dan las relaciones y el liderazgo.

Un tercer aspecto que ha destacado la investigacion es la flexibilidad y la autonomia
que ofrece el teletrabajo en comparacion con el trabajo presencial. Esta forma de trabajo
permite a los trabajadores elegir cudndo y donde realizan sus tareas, lo que puede ayudar a
equilibrar las responsabilidades laborales con las necesidades personales o familiares (Berger
Ploszaj et al., 2025; Catana et al., 2022). Sin embargo, esta autonomia también puede generar
sobrecarga de trabajo o dificultar la separacion entre la vida personal y la profesional. Ademas,
no todos los acuerdos de teletrabajo ofrecen el mismo grado de flexibilidad, autonomia, ni la
misma intensidad o voluntariedad en su estructuracion.

Como cuarto elemento se puede destacar la naturaleza y el impacto multidimensional.
El teletrabajo puede adoptar diferentes arreglos en funcién de su intensidad y duracion, la
voluntariedad y el nivel de flexibilidad en los horarios y en el lugar de trabajo (Bell et al., 2023;

Catana et al., 2022; Herrera et al., 2022; Stoian et al., 2022). Estas caracteristicas afectan

30



directamente el bienestar de los trabajadores y el equilibrio entre el trabajo y la vida personal,
y también pueden reducir o aumentar experiencias como el aislamiento profesional (Ferdous
et al., 2026; Marques et al., 2025; Veith et al., 2025).

Vartiainen (2021) retoma la visién de Toffler (1980) sobre la sociedad postindustrial y
senala que, aunque muchas de sus predicciones sobre la autonomia laboral y la reduccion de
desplazamientos se han cumplido, la transicion al teletrabajo es mas compleja que un simple
cambio tecnoldgico. Este cambio requiere reorganizar tanto las estructuras organizacionales
como las sociales. El autor menciona la paradoja de la autonomia, la cual plantea que el
teletrabajo ofrece flexibilidad y ayuda a equilibrar la vida laboral y personal, pero esa misma
autonomia puede llevar a la adiccion al trabajo, mayor estrés, dificultad para desconectarse y
una sensacion de aislamiento social y profesional. Ademas, trabajar desde el hogar o en
espacios publicos implica una mayor demanda cognitiva, ya que las condiciones no siempre
son adecuadas. En este contexto, Vartiainen (2021) plantea la necesidad de transformar el
liderazgo organizacional, transitando de modelos basados en la supervision presencial a
enfoques basados en la confianza y en la orientacién a resultados. Este autor, subraya la
importancia de fortalecer las competencias digitales y de autoliderazgo.

En definitiva, el teletrabajo es mucho més que una alternativa al trabajo presencial.
Aspectos como la distancia fisica, la mediacion de las TIC, los niveles de autonomia y las
diversas formas de organizacion configuran un entorno laboral distinto que afecta el bienestar,
la dinamica del equipo y el ejercicio de liderazgo. De acuerdo con Vartiainen (2021), este
cambio implica una reconfiguracion de las estructuras organizativas y sociales. Por ello,
comprender esta complejidad resulta fundamental para gestionar el teletrabajo de manera eficaz

y sostenible.

Modelos teoricos de teletrabajo

El crecimiento del trabajo remoto e hibrido ha impulsado el desarrollo de marcos
teoricos orientados a comprender las dindmicas organizacionales en estos nuevos contextos.
Entre los mas relevantes para el analisis del teletrabajo se encuentran el modelo Sistematico de
Teletrabajo de Stoian et al. (2022), el modelo de Distancia Virtual de Lojeski & Reilly (2020)
y el modelo de Trabajo Hibrido de Vartiainen (2024b). El primero presenta un esquema de
insumos, procesos y resultados, apoyado en cuatro teorias motivacionales y relacionales que
permiten analizar el teletrabajo como un fenomeno organizacional integral. El segundo cambia
el enfoque de la distancia geografica hacia la experiencia psicoldgica y relacional de los

trabajadores en entornos digitales. El tercero ve el trabajo hibrido como un sistema dindmico y
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multifactorial que requiere procesos de disefio, implementacion y ajuste constantes. Analizar
estos tres modelos en conjunto permite ver tanto los puntos en comun como las diferencias que

cada uno aporta al estudio del teletrabajo.

Modelo Sistematico de Teletrabajo (TSM)

El Telework Systematic Model (TSM), propuesto por Stoian et al. (2022) es un marco
que ayuda a entender como funcionan las organizaciones en entornos de trabajo virtuales e
hibridos. Este modelo se apoya en cuatro teorias para analizar los factores motivacionales, los
mecanismos de control y los procesos relacionales del teletrabajo. También usa un enfoque
sistémico que divide el andlisis en tres niveles: a) los insumos (inputs), b) los procesos (output)
y ¢) los resultados a largo plazo (outcomes).

El modelo propuesto por Stoian et al. (2022) integra cuatro teorias. Primero, la teoria
de la expectativa dice que la motivacion del trabajador depende de si cree que tiene las
capacidades necesarias para la tarea y de que su esfuerzo serd valorado. Por eso, las empresas
deben invertir en infraestructura digital que apoye el teletrabajo y refuerce estas creencias. En
segundo lugar, Stoian et al. (2022) se apoyan en la teoria de los limites que ayuda a entender
como el teletrabajo afecta al intercambio de conocimiento y al comportamiento en la
organizacion. Desde este punto de vista, el éxito del teletrabajo depende de que la organizacion
sepa gestionar sus subculturas internas, fomente la confianza y reduzca las barreras fisicas,
temporales y psicologicas.

En tercer lugar, la teoria del control sefiala que los resultados del teletrabajo dependen
de que los objetivos de la organizacion estén alineados con las tareas de los teletrabajadores.
Para esto, es clave que los empleados cuenten con herramientas tecnologicas que les ayuden a
comunicarse, planificar y monitorear su trabajo. Ademas, la teoria del intercambio social
plantea que el teletrabajo funciona como un intercambio entre la organizacion y sus empleados.
Si los empleados perciben beneficios, suelen tener una actitud mas positiva y mayor
compromiso con su trabajo.

Desde el punto de vista estructural, el modelo TSM se entiende como un proceso que
convierte recursos iniciales en un impacto organizacional medible mediante tres componentes:
inputs, outputs y resultados. Los inputs abarcan la infraestructura digital y las relaciones
profesionales dentro de la organizacion. El ecosistema digital permite la conexion entre
herramientas y plataformas y mejora la comunicacion entre empleados, lo cual es
especialmente importante en el teletrabajo. Ademas, las relaciones profesionales son clave

porque influyen en el bienestar de los empleados y ayudan a satisfacer la necesidad de contacto
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social, de redes de apoyo profesional y de acceso a oportunidades de desarrollo personal y
profesional.

En cuanto a los outputs, el teletrabajo afecta la forma en que se comparte el
conocimiento y el equilibrio entre el trabajo y la vida personal. A menudo se subestiman el
tiempo necesario para cumplir las responsabilidades y la dificultad de las tareas, lo que puede
obstaculizar el logro de los objetivos de la organizacion. Stoian et al. (2022) identifican dos
outputs clave que se analizardn en esta tesis: el equilibrio entre el trabajo y la vida personal y
el aislamiento profesional o social. En cuanto al primer aspecto, estos autores explican que el
teletrabajo permite aprovechar mejor el tiempo laboral gracias a la flexibilidad horaria, la
reduccion de desplazamientos y el acceso inmediato a herramientas tecnolédgicas.

Por otra parte, el aislamiento profesional surge en gran medida de la reduccion de la
supervision y el apoyo en las tareas, asi como del menor contacto cotidiano con colegas y
superiores, interacciones que son fundamentales para el aprendizaje y el acceso a oportunidades
de desarrollo profesional.

Los hallazgos de estos autores sefialan que el teletrabajo conlleva transformaciones
significativas para las organizaciones. Entre ellas se incluye la adopcion de esquemas hibridos,
que implican gestionar situaciones imprevistas y fortalecer la coordinacion; el fomento de la
innovacion mediante el uso de tecnologias de colaboracion y herramientas digitales; y la
generacion de nuevas oportunidades de negocio derivadas de una planificacion mas eficiente
y de mayores niveles de autonomia profesional. En la fase final del modelo, se propone evaluar
su impacto en cuatro dimensiones: el desempeno individual y del equipo, las actitudes hacia el
trabajo y el bienestar general de los empleados.

En conjunto Stoian et al. (2022) plantean que el éxito del teletrabajo no depende
exclusivamente de la tecnologia disponible, sino también de la interaccion entre la
infraestructura digital, el intercambio de conocimiento y la gestion activa de las relaciones
sociales. Igualmente, subrayan el papel central del liderazgo en la transicion hacia entornos
virtuales. En particular, sefialan la importancia de construir relaciones basadas en la confianza
entre lideres y trabajadores, asi como establecer limites claros que prevengan la sobrecarga y

el agotamiento, especialmente en contextos en los que se espera una disponibilidad constante.

Modelo de Distancia Virtual
Lojeski y Reilly (2020) proponen un modelo para entender el teletrabajo que parte de
la definicion de distancia virtual como aquella sensacion psicoldgica de separacion que surge

cuando las personas interactiian principalmente a través de dispositivos digitales inteligentes,

33



independientemente de su ubicacion geografica. Esta diferencia es importante, ya que la
distancia virtual, aunque esta relacionada, no equivale a la distancia fisica, sino que representa
un estado subjetivo, medible y sistematico que influye en la manera en que las personas
experimentan las relaciones laborales. De acuerdo con los autores, dos personas que comparten
el mismo espacio fisico pueden experimentar altos niveles de distancia virtual si su interaccion
se limita a medios electronicos. Por el contrario, los equipos distribuidos geograficamente
pueden mantener bajos niveles de distancia virtual cuando han establecido vinculos de
confianza y comparten valores y objetivos comunes. Estos hallazgos demuestran que la
distancia virtual trasciende la dimension fisica y se centra en los aspectos psicoldgicos y
relacionales.

Lojeski y Reilly (2020) identifican tres dimensiones en su modelo que pueden
contribuir a la generacion de la distancia virtual: la distancia fisica, la distancia operativa y la
distancia de afinidad.

1. Distancia fisica. Esta se refiere a la separacion causada por factores geograficos y
contextuales que pueden medirse objetivamente. Incluye las distancias geografica, temporal y
organizacional. a) La distancia geografica es la separacion fisica entre los miembros del equipo.
b) La distancia temporal surge cuando hay diferencias de zonas horarias o de horarios laborales,
lo que dificulta coordinar la comunicacién y hace necesario planificar los encuentros y la
interaccion grupal. ¢) La distancia organizacional se produce cuando las personas pertenecen a
diferentes unidades, areas, departamentos u organizaciones. Esta separacion puede crear
barreras simbolicas y aumentar la sensacion de distancia, incluso si trabajan en el mismo lugar
o comparten oficina.

2. Distancia operativa. Esta se refiere a las interferencias que afectan la comunicacion
diaria en las organizaciones. Incluye tres factores: la distancia de comunicacion, la de
disponibilidad y la de multicarga. a) La distancia de comunicacion se da cuando las
interacciones con otros son escasas o poco relevantes. En estos casos, la falta de contexto
personal lleva a relaciones basadas en suposiciones, que suelen ser inexactas y no reflejan bien
a los demas. b) La distancia de disponibilidad se presenta cuando faltan recursos tecnoldgicos,
hay fallos en la tecnologia o no se cuenta con las habilidades necesarias para usarla
adecuadamente. c) La multicarga es la combinacion de realizar varias tareas a la vez y tener
demasiada carga de trabajo. En el teletrabajo o trabajo virtual, las personas suelen participar en
varios proyectos con entregas y plazos simultaneos, lo que aumenta la presion y dificulta

mantener la atencion y coordinarse adecuadamente.
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3. Distancia de afinidad. Esta puede ser la dimension mas compleja y, a la vez, la de
mayor impacto en los resultados organizacionales. Se refiere a todos los aspectos que limitan
la formacién de relaciones a largo plazo. Sus componentes son: la distancia cultural, la
distancia relacional, la distancia social y la distancia de interdependencia. a) La distancia
cultural se refiere al desconocimiento de aquello que los demas trabajadores consideran
prioritario en su vida y en su desempefio laboral, asi como a la ausencia de valores compartidos
en el equipo. b) La distancia relacional se expresa como una sensacion de falta de cercania o
de conocimiento mutuo entre los trabajadores. c¢) La distancia social surge cuando las
interacciones se estructuran principalmente en funcion del estatus asociado a la posicion
jerarquica dentro de la organizacion, mas que en funcion de las contribuciones efectivas de las
personas al trabajo del equipo. Finalmente, d) la distancia de interdependencia describe las
percepciones de no compartir un futuro comiin dentro del equipo y de la organizacion. Asi
pues, la distancia de afinidad pone de manifiesto el desconocimiento entre los trabajadores de
los elementos que comparten tanto en los procesos como en las relaciones interpersonales, asi
como la falta de reconocimiento de la responsabilidad compartida ante los logros y las

dificultades del equipo.

Figura 1
Modelo de distancia virtual de Lojeski y Reilly (2020)

AFFINITY

VIRTUAL DISTANCE

OFERATIONAL

Nota. Tomado de The Power of Virtual Distance: A Guide to Productivity and Happiness in
the Age of Remote por Lojeski & Reilly (2020). Work. John Wiley & Sons.

Una de las contribuciones mas originales y empiricamente so6lidas del modelo es la

identificacién de una relacidon estable entre los tres tipos de distancia, que los autores han

denominado “Ratio de Distancia Virtual”. Esta razon, expresada como 1:2:4, indica que la
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distancia operativa es dos veces mas importante que la distancia fisica para predecir el
desempefio y la calidad relacional entre los trabajadores, y que la distancia de afinidad es, a su
vez, cuatro veces mdas determinante que la distancia fisica (Lojeski & Reilly, 2020). La
identificacion de esta proporcion evidencia que las organizaciones deben orientar
prioritariamente sus esfuerzos a reducir la distancia de afinidad, por ser el factor de mayor peso
relativo en el modelo.

El modelo de distancia virtual enriquece el estudio del teletrabajo al identificar los
factores a través de los cuales esta modalidad puede afectar el bienestar y el desempefio de los
teletrabajadores. De acuerdo con Lojeski y Reilly (2020), un incremento en la conectividad no
se traduce automdticamente en mayor eficiencia; por el contrario, la ausencia de relaciones
empaticas, confianza, propdsito compartido y cultura de equipo puede incluso intensificar la
sensacion de aislamiento y ampliar la distancia virtual. Esta perspectiva ofrece a las
organizaciones evidencia clara para disefiar politicas de teletrabajo mas efectivas y estructurar
procesos de formacion dirigidos a lideres que gestionen equipos en modalidad de teletrabajo.
Estos autores sefialan el importante rol que juegan los lideres en la gestion de la distancia
virtual, y especificamente la distancia de afinidad. El cuidado de los aspectos relacionales sera
clave para que el teletrabajo favorezca el conocimiento mutuo y la cooperacion y por tanto

mayor cohesion en los equipos.

Modelo de Trabajo Hibrido

El modelo propuesto por Matti Vartiainen (2024b) busca responder a la pregunta: ;Qué
hace que el trabajo hibrido funcione? A partir de este interrogante, el modelo desarrolla un
marco analitico que integra los objetivos organizacionales con las caracteristicas de las tareas,
las demandas contextuales, los recursos disponibles y los procesos de implementacion.

El punto de partida del modelo de Vartiainen (2024b) es la conceptualizacion del trabajo
hibrido como un sistema dindmico que involucra multiples actores (trabajadores, equipos,
directivos, redes organizacionales y la sociedad en general), en interaccion con entornos fisicos,
virtuales, sociales y temporales. Esta perspectiva sistémica supera las definiciones
operacionales del teletrabajo (trabajar fuera de la oficina) y lo sitia en el plano de la gestion
organizacional. Segiin Vartiainen (2024b) para que el trabajo hibrido tenga éxito, es necesario
alcanzar tanto los objetivos de la organizacion como el bienestar de los empleados. El modelo
sefala que ambos aspectos son igualmente importantes para lograr una implementacion

sostenible.
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Vartiainen (2024b) explica que pasar al trabajo hibrido es un proceso colaborativo que
sigue cuatro etapas: disefo, implementacion, ajuste y elaboracion. Cada etapa tiene su propio
enfoque, pero todas se guian por los mismos factores: los objetivos de la organizacion, las
necesidades de los empleados, el tipo de trabajo que se va a hibridar, las demandas del contexto
y los recursos disponibles.

A continuacion, se describen los procesos principales del modelo.

El primer concepto es “hibridabilidad”, que se refiere a la capacidad técnica y
organizacional para convertir algunas tareas y roles en formato hibrido. No todas las tareas
pueden adaptarse de la misma manera, por lo que es importante identificar cudles pueden
realizarse a distancia y cudles requieren presencia fisica antes de disefiar el modelo. Para esta
evaluacion, Vartiainen (2024b) recomienda analizar tres aspectos: el contenido de la tarea (si
es fisica, intelectual o de interaccion social), los métodos de trabajo (nivel de autonomia,
trabajo en equipo, rutinas o creatividad) y las herramientas necesarias (tipo de tecnologia
requerida).

El segundo es la hibridacion del trabajo; este implica cambios en el entorno de trabajo
que generan nuevas demandas. Vartiainen (2024b) las define como elementos objetivos e
identificables del trabajo y su contexto, que, segin los recursos disponibles, pueden ser un
obstaculo o una oportunidad. Por ejemplo, la flexibilidad del lugar de trabajo puede ayudar a
equilibrar el trabajo y la vida personal, pero si no existe una infraestructura adecuada, puede
provocar aislamiento y sobrecarga tecnoldgica.

Tercero, un aspecto central que considera Vartiainen (2024b) es el de los recursos. Por
un lado, los recursos laborales provienen del entorno de trabajo e incluyen la calidad de las
herramientas digitales, el apoyo social de colegas y lideres y las condiciones fisicas del lugar
de trabajo, en cualquier ubicacion. Ademas, los recursos personales que aporta cada trabajador,
como la autogestion, la comunicacion mediante tecnologia y la autoeficacia, contribuyen a una
adaptacion exitosa al trabajo hibrido.

En el plano de las competencias, Vartiainen (2024b) retoma la distincidon propuesta por
Peir6 & Martinez-Tur (2022) entre competencias no digitales, digitales y digitalizadas. Las
competencias digitalizadas son de gran relevancia porque se trata de competencias que,
originalmente no eran digitales, pero se transforman al desarrollarse en contextos de trabajo
remoto o virtual. Adoptarlas es un requisito de la politica organizacional para quienes pasan al
trabajo hibrido.

Cuarto, el modelo de Vartiainen (2024b) sefala cuatro elementos espaciales que

organizan cualquier unidad de trabajo hibrida: espacio fisico, espacio virtual, espacio social y
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elemento temporal. Cada uno tiene subelementos que ayudan a adaptar el trabajo hibrido a las
necesidades de cada organizacion y equipo.

El espacio fisico abarca la ubicacion, el lugar de trabajo y la movilidad. Un trabajador
hibrido puede trabajar en casa, en la oficina, en espacios de coworking o en instalaciones del
cliente, y cada lugar tiene caracteristicas distintas. El espacio virtual incluye las herramientas
y plataformas digitales que permiten comunicarse en tiempo real o diferido, acceder al
conocimiento y colaborar a distancia. El espacio social comprende los acuerdos de interaccion
y las relaciones con compaferos, directivos, clientes y familia, tanto en modalidad presencial
como en modalidad hibrida. Por ultimo, el elemento temporal abarca las decisiones sobre
cuando, con qué frecuencia y durante cudnto tiempo se trabaja en cada modalidad.

La articulacion de estos cuatro espacios es lo que Vartiainen (2024b) denomina la
configuracion de la unidad de trabajo hibrida. Esta configuracién no permanece en estado
estable, es el resultado de un proceso dindmico de disefo, ajuste y redisefio continuo, de
moldeamiento de puestos de trabajo (Job Crafting), en el que los trabajadores personalizan sus
demandas y recursos laborales para optimizar el ajuste persona - trabajo

Quinto, la dimension practica del modelo se articula en torno a dos subprocesos: la
implementacion, entendida como la instalacion y configuracion de la solucion hibrida, y el
ajuste, concebido como la capacidad adaptativa del trabajador y de la organizacion para
responder a condiciones cambiantes. Para implementar el modelo con éxito, se deben
considerar tres factores organizacionales: la cultura de la organizacion, las estrategias de
gestion y las practicas de recursos humanos.

Este modelo se diferencia de la literatura tradicional sobre teletrabajo porque considera
que el éxito no solo depende de factores individuales o tecnoldgicos, sino también de acuerdos
colectivos en la organizacion y en los equipos. Mientras que la literatura cldsica se enfoca en
el individuo, Vartiainen (2024b) sittia al equipo en el centro del andlisis, lo que amplia la
explicacion del modelo.

En resumen, los tres modelos tedricos coinciden en que, tanto en el teletrabajo como en
los entornos hibridos, las relaciones y los aspectos psicologicos son mas importantes que la
tecnologia o la ubicacion para el desempetio y el bienestar de los empleados. Stoian et al. (2022)
lo demuestran al relacionar el intercambio de conocimientos con la gestion de las relaciones
sociales. Lojeski & Reilly (2020) lo cuantifican a través de la razén 1:2:4, que asigna a la
distancia de afinidad el mayor peso predictivo del modelo; y Vartiainen (2024b) lo aplica al

incluir el espacio social como parte esencial de cualquier modalidad hibrida.
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Estos tres modelos (Lojeski & Reilly, 2020; Stoian et al., 2022; Vartiainen, 2024b)
Senalan que el aislamiento profesional es uno de los riesgos relacionales mas importantes del
trabajo remoto, indicando que contar con la infraestructura tecnologica no es suficiente. Los
tres modelos sefialan, ademas, la relevancia de los procesos organizacionales, como la cultura
y el liderazgo, que inciden en los resultados de los teletrabajadores. Ademas, indican que
elementos del disefio y de la gestion del teletrabajo pueden facilitar u obstaculizar el equilibrio
entre el trabajo y la vida personal. Por eso, el liderazgo es clave y no solo un apoyo secundario;
es un factor decisivo para que empleados y organizaciones valoren el teletrabajo de manera

positiva o negativa.

1.2 LIDERAZGO EN TELETRABAJO

Para entender como se da el liderazgo cuando la tecnologia reemplaza las interacciones
fisicas, hay que revisar los fundamentos tedricos clasicos del liderazgo organizacional y luego
analizar las propuestas que han surgido con el trabajo remoto o el teletrabajo.

El liderazgo se ha estudiado desde multiples perspectivas en los siglos XX y XXI, lo
que ha generado una base tedérica amplia. En general, se define como un proceso de influencia
social en el que el lider orienta, motiva y guia a otros (seguidores) para lograr objetivos y metas
compartidas (Yukl, 2013). Sin embargo, algunos autores sefialan que, debido a la complejidad
inherente al fendmeno, resulta dificil de establecer una definicion unica de liderazgo
(Antonakis et al., 2004).

Entre las primeras aproximaciones a su estudio se encuentra la teoria de los rasgos, que
sostiene que la efectividad del liderazgo se basa en caracteristicas individuales relativamente
estables e innatas, tales como la inteligencia, la extroversion o la dominancia (Stogdill, 1948).
Sin embargo, este enfoque evidenci6 limitaciones al intentar explicar el liderazgo en diversos
contextos, lo que dio lugar al desarrollo de las teorias conductuales. Estas teorias, investigadas
principalmente en las universidades de Ohio y Michigan durante la década de 1940 y 1950,
identificaron dos dimensiones esenciales del comportamiento del lider: la consideracion hacia
las personas y la orientacion hacia la tarea (Fleishman, 1953; Katz & Kahn, 1978). Esta
diferenciacion constituyd un punto de partida clave para investigaciones posteriores en el
campo del liderazgo.

Dado que estos enfoques iniciales no incorporaban adecuadamente la influencia del
contexto, surgieron las teorias contingentes, situacionales y relacionales. En este sentido,
Fiedler (1967), a través de su Modelo de Contingencia, propuso que la eficacia del liderazgo

depende de la correspondencia entre el estilo del lider y las caracteristicas de la situacion. Por
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su parte, Hersey & Blanchard (1969) desarrollaron el Modelo de Liderazgo Situacional que
plantea que el comportamiento del lider debe ajustarse al nivel de desarrollo o madurez de sus
seguidores. En conjunto, estas perspectivas al reconocer el cardcter dindmico del liderazgo
permitieron comprender que su efectividad no reside inicamente en las cualidades individuales
del lider, sino también en la interaccion entre este, sus seguidores y el contexto organizacional.
A su vez, Uhl-Bien (2006), describe el liderazgo relacional desde dos perspectivas
complementarias. La primera, la perspectiva de entidad, analiza los atributos, intenciones y
comportamientos de lideres y seguidores en sus interacciones y concibe el liderazgo como una
relacion de influencia mutua orientada a metas comunes. La segunda, la perspectiva relacional
concibe el liderazgo como un proceso social en el que las realidades organizacionales surgen
de la interdependencia entre los miembros.

Se podria decir que el salto mas significativo en la teoria del liderazgo se produce con
las teorias del liderazgo transaccional y transformacional. El liderazgo transaccional se basa en
procesos de intercambio y coordinacion. Por su parte, el liderazgo transformacional se enfoca
en la capacidad del lider para inspirar a sus seguidores a dejar de lado sus intereses personales
en favor del grupo, lo que aumenta su motivacion interna, sus aspiraciones y su identificacion
con la mision de la organizacion (Bass, 1985). Estas teorias han sido ampliamente examinadas
en diversos contextos organizacionales y se han consolidado como uno de los Marcos de
referencia mas utilizados para estudiar el liderazgo efectivo, incluso en el &mbito del trabajo
remoto (Liao, 2017).

Aunque los modelos tradicionales continuan aportando explicaciones valiosas, las
condiciones propias de los entornos digitales, como la distancia fisica, el uso intensivo de las
TIC y la disminucion de las interacciones informales, modifican las formas en que se ejerce la
influencia y se construyen las relaciones. En este contexto, resulta necesario cuestionar la
vigencia de estos modelos en escenarios virtuales y profundizar en el andlisis de las
caracteristicas especificas del liderazgo en el teletrabajo, considerando sus dinamicas,
competencias y desafios. Esto implica ir mas alla de la mera adaptacion de teorias tradicionales
y avanzar hacia enfoques conceptuales propios de esta modalidad.

Al revisar los modelos clasicos, se observa que la teoria del intercambio lider-miembro
(LMX) desempeiia un papel clave en la explicacion del éxito organizacional. Esta importancia
se intensifica en el teletrabajo, donde la ausencia de proximidad fisica incrementa el valor de
los vinculos interpersonales para facilitar la coordinacion, la motivacion y el apoyo. Sin
embargo, no basta con reconocer su relevancia; también es fundamental identificar los

comportamientos, competencias y dindmicas que permiten construir relaciones de alta calidad
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en entornos digitales, donde la tecnologia mediatiza la interaccion y la presencia fisica pierde
protagonismo. En este sentido, en los apartados siguientes se abordan tres enfoques tedricos
que, a diferencia de los modelos tradicionales, han sido desarrollados o ampliamente aplicados
en el contexto del trabajo remoto y virtual: la teoria LMX, el liderazgo electrénico y el
liderazgo virtual.

En el contexto de teletrabajo, la teoria LMX resulta particularmente pertinente, ya que
pone énfasis en la calidad de la interaccion entre lider y trabajador. En situaciones en las que
la distancia fisica reduce los encuentros informales y debilita el sentido de pertenencia, crear
relaciones de confianza, respeto y compromiso ayuda a evitar el aislamiento profesional. Sin
embargo, aunque la teoria es util, hay poca investigacion empirica sobre LMX en teletrabajo.
Esto muestra que hacen falta estudios que analicen cémo se forman y mantienen estas

relaciones cuando la tecnologia es el principal medio de interaccion.

1.2.1 Teoria del intercambio lider-miembro (LMX)

Durante décadas, las teorias del liderazgo asumieron implicitamente que los lideres se
relacionan de manera similar con todos sus subordinados. La teoria del intercambio Lider-
Miembro (Leader-Member Exchange Theory, LMX) desafia esta premisa al proponer que el
liderazgo no constituye un rasgo individual ni un conjunto uniforme de conductas, sino un
proceso de influencia social que se construye en la relacion diadica que el lider desarrolla de
manera diferenciada con cada colaborador (Graen & Uhl-Bien, 1995; Litano et al., 2016;
Martin et al., 2018).

Desde sus postulados originales, la teoria LMX ha sido conceptualizada de manera
complementaria, lo cual refleja su evolucion tedrica. Graen & Uhl-Bien (1995) la describen
como una relacion madura de calidad entre lider y seguidor que genera beneficios mutuos de
naturaleza material, social y psicologica y esta regulada por el principio de reciprocidad. Otros
autores, como Scandura y Graen (1984), Liden y Maslyn (1998) y Liden et al. (2025), destacan
que este proceso conlleva la construccion progresiva de roles. A lo largo de este desarrollo, el
seguidor demuestra gradualmente su confiabilidad, mientras que el lider responde
proporcionando recursos, autonomia y apoyo. Estas dos perspectivas, la relacional y la
procesual, no son excluyentes, sino complementarias: la primera se centra en describir la
naturaleza del vinculo, mientras que la segunda explica el proceso mediante el cual este vinculo
se consolida.

La base tedrica de LMX se encuentra en la teoria del intercambio social (Social

Exchange Theory, SET) y en la teoria de los roles. Segun la teoria del intercambio social, cuyo
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principio central es la reciprocidad (Graen & Uhl-Bien, 1995; Kim et al., 2025; Litano et al.,
2016), cuando un lider ofrece recursos valiosos, como apoyo emocional o mayor autonomia,
el colaborador siente la obligacion de corresponder y se motiva a superar las expectativas. Si
este intercambio reciproco se mantiene en el tiempo, se crean relaciones de alta calidad, basadas
en la confianza, el respeto mutuo y la obligacion, que Graen y Uhl-Bien (1995) consideran
esenciales en la relacion lider-miembro. En el teletrabajo, esta dinamica es especialmente
importante porque la falta de cercania fisica obliga a gestionar de forma intencional los recursos
relacionales, que en la oficina suelen surgir de manera mas natural.

Desde la teoria de los roles (Graen, 1976), la calidad de la relacion entre lider y
colaborador se desarrolla progresivamente mediante la creacion de tareas. Durante este
proceso, el lider evalua el desempefio y la confiabilidad del colaborador y, segin esa
evaluacion, decide cuanto lo recompensa con recursos como mayor autonomia, acceso a
informacion o mayores responsabilidades. Asi se crea una dinamica de intercambio (Graen &
Scandura, 1987) que define el tipo de relacion LMX que se establece. Esta teoria también
reconoce que los roles son multidimensionales (Katz & Kahn, 1978). Por ejemplo, los
colaboradores pueden enfocarse en las tareas, en las relaciones sociales o en ambas, mientras
que el lider cumple varias funciones, como supervisar, asignar recursos y coordinar el trabajo
(Kim & Yukl, 1995; Tsui, 1984).

Segin Liden y Maslyn (1998), la perspectiva multidimensional identifica cuatro
dimensiones que pueden variar segin la importancia que le atribuyen tanto el lider como el
trabajador: afecto, lealtad, contribucion y respeto profesional. El afecto se refiere a la afinidad
interpersonal entre las partes (Dienesch & Liden, 1986) y suele darse en las relaciones de
amistad, en las que los miembros disfrutan de interactuar y de compartir tiempo. La lealtad se
manifiesta en el apoyo claro a los objetivos y cualidades personales del otro (Dienesch & Liden,
1986), lo que implica una fidelidad constante que protege la integridad y la reputacion de los
miembros frente a los demas. La contribucion es la percepcion del nivel y la calidad del
esfuerzo dedicado a las tareas y metas comunes, incluida la disposicion a asumir
responsabilidades mas alla de lo que exige el cargo (Dienesch & Liden, 1986). Por ultimo, el
respeto profesional es el reconocimiento de la capacidad y la competencia profesionales,
relacionado con el conocimiento y la experiencia dentro de la organizacion. Estas cuatro
dimensiones: afecto, lealtad, contribucion y reconocimiento se integran entre si; la forma en
que se combinan en cada relacion determina la calidad del vinculo y los resultados que se

obtienen.
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En la teoria LMX, los lideres no supervisan a todos los colaboradores de la misma
manera, sino que establecen relaciones de distinta calidad con cada uno. Esta diferencia en las
relaciones, que proviene del modelo Vertical Dyad Linkage (VDL) (Graen & Uhl-Bien, 1995),
es el centro de la teoria LMX y divide al grupo en dos categorias: el grupo interno (in-group)
y el grupo externo (out-group). Los miembros del in-group mantienen con el lider relaciones
de alta calidad que trascienden los requisitos formales del contrato laboral. Estas relaciones se
caracterizan por la confianza mutua, el respeto por las capacidades profesionales del otro y un
sentido compartido de lealtad, que Graen y Uhl-Bien (1995) denominan “asociaciones
maduras”. De acuerdo con Goh y Wasko (2012) y Graen y Uhl-Bien (1995), estos
colaboradores suelen presentar una alta necesidad de crecimiento, asi como estilos cognitivos
alineados con los del lider. A cambio, el lider les otorga acceso a recursos posicionales de
mayor valor, como mayor autonomia (Goh & Wasko, 2012; Varma et al., 2022), acceso a redes
de informacion estratégica y apoyo socio emocional (Goh & Wasko, 2012; Saraiva et al., 2025;
Varma et al., 2022), asignaciéon de mayores responsabilidades y visibilidad organizacional
(Goh & Wasko, 2012; Liden & Maslyn, 1998). En respuesta, el miembro del in-group adopta
un papel activo que trasciende el mero cumplimiento de sus tareas. Se compromete con los
objetivos del lider y de la organizacion, mostrando siempre disponibilidad y dedicacion.

Por otro lado, los miembros del out-group suelen tener relaciones de menor calidad,
que son principalmente transaccionales y se limitan a cumplir con las tareas formales del puesto
(Goh & Wasko, 2012; Liden & Maslyn, 1998; Litano et al., 2016). En este tipo de relacion, la
influencia va sobre todo del lider al colaborador y se basa en una motivacion instrumental,
enfocada en cumplir el contrato y obtener recompensas econdmicas, sin una verdadera
identificacién con los objetivos del equipo (Graen & Uhl-Bien, 1995; Varma et al., 2022).
Como resultado, estos trabajadores reciben menos atencién del lider, tienen menos
oportunidades de desarrollo profesional y enfrentan mas ambigiiedad y conflictos de rol, en
parte por una comunicacion mas limitada y menos efectiva con el lider (Goh & Wasko, 2012).

La pertenencia de un colaborador al in-group o al out-group no es algo que ocurra al
azar. Esta diferencia surge de un proceso dinamico en el que el lider asigna tareas cada vez mas
complejas y evalua la competencia y la confiabilidad del colaborador. Si el colaborador
demuestra capacidad y confianza, la relacion mejora y se acerca al in-group (Scandura &
Graen, 1984). Sin embargo, este proceso puede verse afectado por sesgos. La categorizacion
social influye mucho en las decisiones de los lideres, que suelen mostrar mas afinidad hacia
quienes comparten caracteristicas personales como género, raza u origen nacional, facilitando

o limitando el acceso al in-group (Varma et al., 2022). Ademas, hay una limitacion importante:
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como los lideres tienen tiempo y energia limitados, es dificil que puedan desarrollar relaciones
de alta calidad con todos los miembros del equipo (Goh & Wasko, 2012; Hunt, 2014; Martin
et al., 2018).

Pertenecer al in-group o al out-group influye en el desempefio laboral, el bienestar y las
oportunidades de desarrollo de los trabajadores. Los miembros del in-group suelen tener mayor
productividad, satisfaccion y compromiso organizacional(Goh & Wasko, 2012; Scandura &
Graen, 1984; Varma et al., 2022) ya que reciben mas recursos, informacién y apoyo directo del
lider. Por el contrario, los del out-group, al sentir que sus aportes son poco reconocidos, suelen
reducir su esfuerzo porque ven el intercambio como injusto (Varma et al., 2022).

Esta brecha puede ampliarse en el teletrabajo, donde hay menos interacciones
informales y aumenta el riesgo de aislamiento y desconexion, sobre todo para quienes tienen
una relacion distante con el lider (Varma et al., 2022). Esta diferencia también se nota en las
condiciones laborales: los del in-group reciben recursos que mejoran sus capacidades, mientras
que los del out-group suelen enfrentar situaciones menos favorables que limitan su eficacia.
Aunque la evidencia muestra que la calidad del intercambio entre lider y miembro es clave para
el bienestar y el desempeio, aun se sabe poco sobre cémo funciona esta relacion en el
teletrabajo. En el teletrabajo, los mecanismos que normalmente fortalecen las relaciones, como
conversar antes de una reunion, observar el trabajo diario o usar gestos y sefiales no verbales
que generan confianza, desaparecen o cambian considerablemente. Suponer que las relaciones
entre lideres y colaboradores se desarrollan de la misma manera, estén o no en el mismo lugar,
es arriesgado. Si estos aspectos se ignoran, pueden surgir consecuencias importantes, por
ejemplo, si los vinculos se debilitan o0 no se forman, los trabajadores que ya estdn mas alejados
del lider quedan en una situacion mas vulnerable, especialmente en el teletrabajo, donde la falta

de apoyo puede propiciar experiencias de aislamiento y la aparicién de conflictos.

El LMX en entornos de teletrabajo

El avance del teletrabajo y de los modelos hibridos plantea interrogantes sobre la
transformacion de las relaciones entre lideres y colaboradores. En este contexto, la teoria LMX
mantiene su vigencia e incorpora la tecnologia como factor clave que incide en la calidad de
las relaciones y de los procesos de influencia social. Para entender el funcionamiento de LMX
en entornos mediados por las TIC, es necesario analizar tanto los beneficios como los desafios
que surgen en estos contextos.

LMX esté estrechamente relacionada con la forma en que se gestionan los limites entre

el trabajo y la vida personal en el teletrabajo. Litano et al. (2016) en su metaanalisis, sefialan
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que una relacion fuerte entre lider y colaborador sirve como un recurso social que da
flexibilidad ante situaciones urgentes, fomenta la confianza y ayuda a mejorar habilidades
como la gestion del tiempo y la resolucion de conflictos. Ademas, fortalece el bienestar
psicologico del trabajador, lo que le permite responder mejor a las demandas familiares. Por su
parte, Saraiva et al. (2025) en su estudio con teletrabajadores, indican que la calidad de esta
relacion influye en las expectativas del lider respecto de la autonomia de sus colaboradores.
Cuando hay confianza y respeto, el lider reconoce la capacidad del empleado para gestionar
sus propios limites, espera menos disponibilidad fuera del horario laboral y es mas
comprensivo ante interrupciones personales durante la jornada laboral.

La calidad del intercambio lider- miembro también desempefia un papel importante en
la mitigacion del aislamiento profesional. Chang et al. (2023) en su estudio con teletrabajadores
confirman que una relacioén de intercambio lider-miembro de alta calidad contribuye a reducir
el aislamiento profesional en el teletrabajo, al proporcionar el apoyo social necesario para que
los empleados mantengan la conexién con su entorno laboral. Asimismo, la comunicacion
frecuente y clara compensa la ausencia de interacciones espontaneas y de sefales no verbales
presentes en el trabajo presencial. Esta funcion es especialmente importante porque, segun los
autores, cerca del 60% de los teletrabajadores experimentaron una menor conexioén con sus
compaifieros durante la pandemia. Esto limit6 el acceso a informacion y recursos, aument6 el
riesgo de agotamiento emocional y debilitd su sentido de pertenencia a la organizacion.

Varma et al. (2022) , en su andlisis tedrico, sefialan que una relacion LMX de alta
calidad es clave para reducir el aislamiento en el teletrabajo. Cuando no se comparte un espacio
fisico, el lider es la figura mas visible para el remoto y el principal vinculo que mantiene su
sentido de pertenencia. Si el lider se comunica con regularidad y reconoce los logros
individuales, fortalece la conexion psicologica con el colaborador y ayuda a reducir la
sensacion de soledad. Ademas, existe un efecto de reciprocidad, los empleados que sienten que
tienen una buena relacion con su lider suelen esforzarse mas por cuidar ese vinculo y responden
a la confianza del supervisor con un mayor compromiso € iniciativa, incluso aunque medie la
distancia.

El estudio de revision desarrollado por Kim et al. (2025) confirma que el LMX sigue
siendo relevante en entornos remotos e hibridos y que, incluso, resulta mas relevante cuando
hay menos interaccion fisica. Uno de los principales hallazgos es que, en equipos dispersos, la
confianza entre el lider y el colaborador influye mas en el compromiso del empleado que la
calidad de las herramientas digitales. Esto pone de manifiesto que ninguna tecnologia puede

sustituir la calidad de las relaciones interpersonales. No obstante, los autores advierten que
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estos vinculos no se generan de forma espontanea. En contextos hibridos y remotos, el lider
debe asumir un rol activo para construir confianza mediante herramientas digitales y
compensar la ausencia de interacciones informales y de pequefios gestos cotidianos que, en la

presencialidad, contribuyen al fortalecimiento de las relaciones laborales.

Principales desafios de LMX en teletrabajo

El teletrabajo plantea diversos retos para la teoria LMX. Uno de los aspectos mas
destacados de la literatura es que el desarrollo de la confianza y el afecto mutuo se vuelve mas
lento y complejo en entornos virtuales. La falta de contacto cara a cara y la dificultad para
interpretar sefiales no verbales obstaculizan la construccion de vinculos entre lideres y
colaboradores (Jansson & Kangas, 2025; Varma et al., 2022). Asimismo, el efecto” fuera de la
vista, fuera de la mente” (out-of-sight-out-of-mind) limita la cantidad y la calidad de la
informacion disponible para que los lideres evalien el desempeno real. Esta situacion afecta
de manera particular a los miembros del out-group, quienes disponen de menor acceso a
recursos y oportunidades, lo que intensifica las desigualdades en las relaciones, que en entornos
presenciales podrian compensarse con mayor facilidad (Chang et al., 2023; Varma et al., 2022).

Un desafio adicional consiste en lograr un equilibrio adecuado en la comunicacion. En
contextos de teletrabajo, los lideres deben intensificar sus esfuerzos para asegurar una
retroalimentacion continua, mientras que los trabajadores suelen demandarla con menor
frecuencia, por temor a ser percibidos como poco autonomos o dependientes. Asimismo, la
comunicacion tiende a volverse mas estructurada y menos espontanea, lo que reduce las
interacciones informales que, en entornos presenciales, contribuyen a fortalecer el vinculo entre
el lider y el colaborador (Jansson & Kangas, 2025).

A estos desafios se anade la ambigiiedad de roles, derivada de la menor frecuencia e
intensidad de los intercambios (Jansson & Kangas, 2025; Kim et al., 2025). El uso constante
de las TIC genera en los empleados la sensacion de disponibilidad permanente y, en ausencia
de pautas claras de desconexion, las fronteras entre la vida laboral y la personal se difuminan
progresivamente. Esta situacion repercute negativamente en el bienestar de los trabajadores
(Saraiva et al., 2025; Varma et al., 2022) y deteriora la calidad de las interacciones.

La evidencia sugiere que LMX constituye un recurso clave para sostener el bienestar
en el teletrabajo. Los entornos virtuales demandan un liderazgo mas intencional y explicito. En
este sentido, resulta fundamental establecer normas de desconexion, delimitar claramente los
limites entre el teletrabajo y la vida personal, y promover una comunicacion que compense la

falta de interaccion informal. Por ello, el liderazgo en teletrabajo no puede limitarse a replicar
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las dinamicas propias del trabajo presencial, sino que debe adaptarse para fomentar relaciones
de calidad incluso en ausencia de la proximidad fisica (Kim et al., 2025; Saraiva et al., 2025).

Pese a lo anterior, existen dudas sobre si LMX sigue siendo efectiva en estos entornos,
especialmente en lo que respecta al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, y al
aislamiento profesional. Estos problemas pueden presentarse de distintas formas y resultar mas
dificiles de detectar en el teletrabajo. De igual forma, es importante analizar si esta efectividad
es igual para hombres y mujeres, ya que el teletrabajo puede percibirse de manera distinta segin

el género. Por eso, este tema se abordara con mas detalle en los capitulos 3 y 5 de esta tesis.

1.2.2 Liderazgo electrénico (E- Leadership)

El planteamiento original de Avolio et al. (2000) describe el liderazgo electrénico como
un “proceso de influencia social mediado por las TIC para generar cambios en las actitudes,
los sentimientos, los pensamientos, los comportamientos y/o el desempeno de las personas,
grupos y/o organizaciones” (p. 617). Esta concepcion fue posteriormente revisada por Avolio
et al. (2014), enfatizando que la tecnologia no actlia como un medio neutral de transmision de
informacion, sino que, por el contrario, reconfigura activamente el proceso de influencia,
transformando a quienes asumen roles de liderazgo, la forma en que se construye y ejerce la
autoridad, y las estrategias que resultan mas efectivas en contextos digitales.

La evolucion historica del liderazgo electronico puede articularse en tres etapas. La
primera corresponde a la era Web 1.0 de finales de los afios 90 y principios de los 2000,
caracterizada por el uso de herramientas basicas como el correo electronico y los sistemas de
apoyo a grupos, en los que el liderazgo se concebia principalmente como facilitador de la
colaboracion a distancia. La segunda se da con la llegada de la Web 2.0 y de las redes sociales;
el liderazgo se vuelve mas distribuido y permite que los seguidores participen activamente en
comunidades virtuales. La tercera etapa incluye el uso de Big Data, inteligencia artificial,
gamificacion y sistemas de seguimiento en tiempo real, lo que ha transformado el liderazgo y
plantea importantes retos éticos (Avolio et al., 2014).

Una caracteristica importante del liderazgo electronico es la influencia mutua entre el
liderazgo y la tecnologia, como lo explica la Teoria de la Estructuracion Adaptativa (DeSanctis
& Poole, 1994). De acuerdo con esta perspectiva, el lider no sélo influye en la manera en que
el equipo utiliza la tecnologia, sino que, a su vez, esta tecnologia transforma las formas y las
posibilidades del ejercicio del liderazgo. En consecuencia, en los entornos virtuales, los lideres
no se limitan a emplear las TIC, sino que también contribuyen a configurar el entorno

tecnologico en el que opera el equipo. Asimismo, el liderazgo deja de depender exclusivamente
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de una figura con autoridad formal, ya que en el e-leadership puede manifestarse de manera
individual o compartida, o surgir de las dinamicas grupales, adoptando ademas distintas
configuraciones a lo largo del tiempo (Avolio et al., 2000; Avolio & Kahai, 2003).

El liderazgo electronico desempena un papel central en el bienestar de quienes trabajan
a distancia, al facilitar la coordinacion de tareas y fomentar el sentido de pertenencia al equipo.
Aunque las interacciones se desarrollan principalmente a través de medios digitales, la actitud
y las conductas del lider influyen de manera relevante en la calidad y el alcance de la
colaboracion. A su vez, los miembros del equipo participan activamente en la construccion de
normas, valores y objetivos compartidos, ejerciendo influencia mediante el liderazgo
compartido, que puede generar tanto efectos favorables como desfavorables. Estas dindmicas
favorecen el acceso a recursos, el intercambio de informacién y el apoyo mutuo ante desafios
personales y sociales (Avolio et al., 2014).

En contextos de teletrabajo, la interaccion se configura a partir de la combinacion del
liderazgo formal y de la participacion de los integrantes del equipo. A través del liderazgo
compartido, los trabajadores aportan conocimientos, habilidades y perspectivas que inciden en
el desempefio colectivo (Hoch & Kozlowski, 2014). Segin Avolio et al. (2000), estos
elementos inciden en la formacion de las relaciones sociales en los equipos y orientan el uso
de las tecnologias de la informacion.

Por eso, el liderazgo electrénico no consiste solo en usar tecnologias digitales para
liderar, sino que representa un cambio profundo en la forma en que se ejerce la influencia
social. La tecnologia y las estructuras de liderazgo se afectan y se moldean entre si (Avolio et

al., 2000).

1.2.3 Liderazgo virtual

Estrechamente relacionado con el e-leadership, el concepto de liderazgo virtual fue
desarrollado de manera sistematica por Bell y Kozlowski (2002) y ha sido revisado y
actualizado por Bell y Kozlowski (2002), Kozlowski et al. (2021) y Bell et al. (2023) debido a
los cambios contextuales de la ultima década. El liderazgo virtual ha sido definido como un
proceso de influencia social en el que “lideres y seguidores se encuentran fisicamente separados
y sus interacciones ocurren principalmente a través de la comunicacion mediada por tecnologia
(por ejemplo, correo electronico, mensajeria instantanea, videoconferencias) en lugar de la
comunicacion cara a cara” (Bell et al., 2023, p. 340). Aunque comparte con el e-leadership la

referencia a la mediacion tecnoldgica, el enfoque del liderazgo virtual hace mayor énfasis en
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las dinamicas de los equipos distribuidos y en las funciones especificas que el lider debe
desempefiar para mantener su efectividad, debido a la falta de proximidad fisica.

La comprension del liderazgo virtual ha pasado de descripciones generales de equipos
remotos a modelos funcionales que responden a la creciente complejidad de la digitalizacion y
a las nuevas modalidades de trabajo. Bell y Kozlowski (2002) fueron los primeros en sefalar
que los equipos virtuales difieren significativamente de los equipos tradicionales. Ellos
propusieron que la virtualidad debe verse como un continuo, determinado por el uso de la
tecnologia y la distancia geografica. Identificaron cuatro aspectos que distinguen el liderazgo
virtual: 1) la distancia fisica y el uso de tecnologia, que obliga al lider a elegir las TIC adecuadas
segun la tarea, usando canales sincronicos para decisiones complejas y asincronicos para tareas
rutinarias; 2) la gestion del tiempo, ya que los equipos pueden estar en diferentes zonas
horarias; 3) la gestion de limites, que requiere que el lider tenga sensibilidad intercultural para
integrar personas de diferentes culturas y valores; y 4) la dinamica de roles, porque los
miembros suelen tener varias responsabilidades a la vez, lo que puede causar confusion si el
lider no define bien los roles y tareas. Afios después, Bell et al. (2023) anadieron una quinta
dimension: el desplazamiento de funciones. Como la supervision directa es dificil en entornos
virtuales, el liderazgo se enfoca mas en facilitar el acceso a la tecnologia, crear estructuras de
apoyo y delegar el seguimiento y el monitoreo al propio equipo.

Hoch y Kozlowski (2014) ampliaron estos conceptos y demostraron que el liderazgo
jerarquico tradicional, basado en el carisma o en la relacion lider-miembro, pierde efectividad
a medida que aumenta la virtualidad del equipo. Para contrarrestar esta pérdida, propusieron
dos estrategias: 1) establecer soportes estructurales como sistemas de recompensas claros y una
gestion transparente de la informacion; 2) fomentar el liderazgo compartido entre los miembros
del equipo. Este ultimo aspecto es fundamental, ya que el liderazgo compartido se asocia de
manera consistente con un mejor desempefio, independientemente del nivel de virtualidad. Esto
indica que distribuir la influencia es esencial para mantener la eficacia en el trabajo remoto.

Recientemente, después de los cambios provocados por la pandemia de COVID-19,
Kozlowski et al. (2021) analizaron la virtualidad y la dividieron en dos dimensiones
principales. Por un lado, los autores replantearon la dimension tecnologica al incorporar
factores como la confianza en la tecnologia, la riqueza de los medios y el grado de
sincronicidad. Por otro lado, analizaron la dispersion en funcion de sus dimensiones espaciales,
temporales y estructurales. A partir de este marco Bell et al. (2023) , integraron dichos
elementos en la teoria funcional del liderazgo e identificaron cuatro funciones claves en

entornos mediados por TIC: fomentar la autogestion, definir con claridad la mision del equipo,
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establecer expectativas de desempefio explicitas y fortalecer el clima social para compensar la
ausencia de proximidad fisica.

A estas funciones se suma una adicional, propia de los entornos virtuales: la facilitacion
del uso de la tecnologia. Asi, el lider no s6lo debe promover el uso eficaz de las TIC para
mejorar la interaccidon social (Bell et al., 2023), sino también disefiar una infraestructura
tecnolodgica acorde con las demandas de las tareas, establecer normas claras de uso y ajustar
continuamente la manera en que el equipo emplea estas herramientas ante nuevos retos.

Uno de los principales aportes del modelo Bell et al. (2023) consiste en resaltar el papel
central de la distancia social en el funcionamiento de los equipos virtuales. Aunque la
separacion fisica es parte del trabajo remoto, el lider puede reducir la distancia afectiva y
cognitiva entre los miembros del equipo mediante acciones intencionales. Algunas de estas
acciones son organizar interacciones regulares, tanto formales como informales, como una
pausa de café virtual; crear lo que los autores llaman una “tercera cultura” (Graen &
Wakabayashi, 1994), que es una identidad colectiva basada en la confianza y el compromiso
mutuo, superando las diferencias nacionales y culturales; y ayudar a eliminar obstaculos
causados por la dispersion del equipo, asegurando el acceso rapido a la informacion y los
recursos necesarios, y reduciendo el impacto de factores externos que puedan dificultar el logro
de los objetivos del equipo.

Por lo tanto, el liderazgo virtual no es solo una adaptacion del modelo presencial, sino
una nueva forma de ejercer la influencia social cuando la distancia impide el control directo.
Este modelo sefiala que un lider eficaz en entornos remotos debe centrarse en crear estructuras,
rutinas y metas que ayuden al equipo a autorregularse (Bell et al., 2023; Bell & Kozlowski,
2002). Asi, la tarea mas importante del lider virtual es construir de manera intencional un clima
de confianza e identidad compartida, ya que sin cercania fisica este clima no surge por si solo;

el lider debe disefiarlo, mantenerlo y asumirlo.

1.3 COMPETENCIAS DE LOS LIDERES EN TELETRABAJO

Cuando la comunicacion diaria ocurre por medios digitales y la presencia fisica ya no
es la base principal de la confianza y la coordinacion, las competencias de liderazgo cambian
en su esencia, no solo en su forma. Esta idea guia el analisis de este apartado, que revisa tres
marcos tedricos para comprender las competencias necesarias para el liderazgo a distancia y
explicar por qué su desarrollo va més alla de adaptar las habilidades del trabajo presencial al
entorno virtual. En concreto, se presentan el Modelo de Seis Competencias Electronicas (SEC)

de Roman et al. (2018), la diferencia entre competencias digitales y competencias digitalizadas
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propuesta por Peiré & Martinez-Tur (2022), y el Modelo de Competencias de Liderazgo para
el Teletrabajo (LCT) de Rodriguez et al. (2023).

Aunque son diferentes, las tres propuestas comparten una idea clave: las practicas de
liderazgo no surgen por si solas, sino que deben pensarse, entrenarse y desarrollarse de manera

intencional.

1.3.1 Modelo de las seis competencias electréonicas (SEC)

El liderazgo electronico surge como respuesta a los cambios organizacionales derivados
de la integracion de las TIC en el trabajo. Esto ha cambiado tanto el funcionamiento de las
organizaciones como la manera en que los lideres influyen en sus equipos. Por eso, los lideres
necesitan nuevas habilidades y conocimientos para enfrentar los retos actuales. Roman et al.
(2018), partiendo de la definicion de liderazgo electronico de Avolio et al. (2014), la consideran
solida, pero senalan que no es lo suficientemente practica para orientar la investigacion y la
practica. Por ello, proponen una nueva definicion de liderazgo electronico. Se define como el:

Conjunto de procesos de influencia social mediados por la tecnologia, orientados a

modificar actitudes, sentimientos, pensamientos, comportamientos y rendimiento, que

se fundamentan en la capacidad de comunicarse de manera clara y adecuada, facilitar
la interaccion social, inspirar y gestionar el cambio, construir y exigir responsabilidades

a los equipos, demostrar conocimientos tecnoldgicos vinculados a las TIC y fomentar

la confianza en entornos virtuales (Roman et al., 2018, p. 18).

Esta nueva definicion es importante porque orienta el liderazgo electronico hacia
competencias identificables, medibles y aplicables.

Roman et al. (2018) crearon el modelo de Seis Competencias Electronicas (SEC, por
sus siglas en inglés). Este modelo se basa en una revision exhaustiva de la literatura y fue
probado en gobiernos locales de Estados Unidos y de Corea. Identifica seis competencias que,
juntas, definen a un lider electronico efectivo:

E-communication: habilidad para comunicar mensajes de forma clara, elegir el medio
adecuado segln la tarea y evitar el exceso de informacién, lo que asegura una comunicacion
eficiente.

E-social: capacidad para crear un sentido de comunidad, responder a los demads y
formar lazos afectivos, incluso cuando los medios electronicos dificultan las interacciones

informales y la comunicacion no verbal.
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E-change: habilidad para planificar, supervisar y evaluar cambios organizacionales que
se llevan a cabo integramente en entornos virtuales, ya sea para implementar nuevas
tecnologias o realizar grandes reestructuraciones a través de la red.

E-team: habilidad para formar y motivar equipos en entornos virtuales y para asegurar
que todos asuman sus responsabilidades. El modelo resalta que los sistemas de reconocimiento
y recompensa deben ser claros y transparentes para quienes trabajan a distancia.

E-tech: habilidad para estar al dia de los avances en TIC y adoptar una actitud proactiva
en materia de ciberseguridad, entendiendo que es responsabilidad de todos y no solo de los
expertos técnicos.

E-trust: habilidad para transmitir honestidad, coherencia y justicia en situaciones en las
que la interaccidn cara a cara es escasa o inexistente.

Las seis competencias estdn conectadas entre si. Segin el andlisis factorial
confirmatorio de los autores, existe una relacion clara entre ellas. Por eso, si una de estas
competencias es débil, puede afectar la eficacia del liderazgo en general.

El modelo SEC ayuda a entender como se dan las interacciones sociales en el
teletrabajo. Muestra, de forma practica, como el liderazgo apoyado en las TIC puede reducir
los riesgos del trabajo a distancia. Las competencias sociales (E-social) y la confianza (E-trust)
son clave para el bienestar de los empleados. Si faltan, pueden aparecer el aislamiento, la
pérdida de proposito y un vinculo mas débil con la organizacion. Ademas, la competencia de
comunicacion (E-communication) es esencial para gestionar el conflicto entre el trabajo remoto
y la vida personal, ya que elegir adecuadamente el medio de comunicacion puede mejorar la
coordinacion o, si no se elige bien, provocar sobrecarga y agotamiento.

El modelo SEC mejora los enfoques anteriores porque pasa de una vision teorica del
liderazgo electronico a un conjunto de competencias concretas que los lideres de teletrabajo
pueden desarrollar, evaluar y mejorar. Asi, el modelo ayuda tanto a la investigaciéon como a las
organizaciones a disefiar programas de formacion especificos y promueve que el uso de las
TIC pase de ser algo intuitivo a convertirse en una gestion estratégica de la influencia social

mediante la tecnologia.

1.3.2 Competencias digitales y digitalizadas

La digitalizacion acelerada por la pandemia de COVID-19 ha cambiado tanto a las
organizaciones como al mercado laboral (Peiro, 2024; Peir6 & Martinez-Tur, 2022). Estos
cambios hacen necesario revisar los marcos teodricos tradicionales sobre el desempefio laboral

en contextos mediados por las TIC, especialmente en el teletrabajo. Por eso, es importante
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analizar y actualizar el concepto de competencias, ya que la tecnologia genera nuevas
demandas y evidencia que no todas las competencias presenciales siguen siendo efectivas en
entornos virtuales si no se adaptan.

Durante la transicion a entornos de trabajo mediados por tecnologia, Peir6 & Martinez-
Tur (2022) y Peird (2024) diferencian entre competencias digitales y digitalizadas. Las
competencias digitales se refieren al uso consciente, critico y responsable de las tecnologias
digitales en el trabajo y suelen ser técnicas, como la programacion, la seguridad informatica o
el analisis de datos. En cambio, las competencias digitalizadas son habilidades no digitales que,
al usarse en entornos digitales, como el teletrabajo o la inteligencia artificial, requieren
actualizarse para seguir siendo efectivas (Peir6 & Martinez-Tur, 2022). Esta diferencia es clave
porque, aunque las habilidades técnicas son importantes, el teletrabajo puede verse afectado si
se piensa que las competencias tradicionales funcionan igual en el entorno virtual sin
adaptaciones.

Para mostrar como cambian las competencias en entornos digitales, Peir6 & Martinez-
Tur (2022) proponen cuatro categorias para organizar las capacidades que pueden digitalizarse
en el trabajo. La primera son las competencias profesionales digitalizadas, relacionadas con
los conocimientos y las habilidades propios de una ocupacion. La segunda incluye las
competencias cognitivas basicas digitalizadas, como el razonamiento, la lectura, la memoria 'y
la atencion. La tercera abarca las competencias blandas transversales digitalizadas, es decir,
habilidades transferibles como el pensamiento critico, la comunicacion, la empatia y la
competencia intercultural. Por ultimo, la cuarta categoria trata sobre la digitalizacion de las
competencias de liderazgo, es decir, las habilidades que distinguen a quienes ocupan puestos
directivos en las organizaciones.

La presente tesis enfatiza la necesidad de comprender la digitalizacién de las
competencias de liderazgo. Dirigir en entornos digitales no consiste inicamente en trasladar
las practicas de liderazgo presencial al uso de las TIC, sino que supone una transformacion de
las formas de ejercer la influencia social. El concepto de liderazgo electronico, desarrollado
por Avolio et al. (2014) y ampliado por Roman et al. (2018), subraya que lo esencial no es el
dominio técnico de las herramientas, sino la capacidad de incidir en actitudes, comportamientos
y resultados mediante medios digitales.

Esta distincion resulta clave, ya que redefine el liderazgo desde una perspectiva
estrictamente técnica hacia una competencia digital que integra dimensiones psicosociales con
las exigencias de la interaccion virtual. Asi, un lider digitalmente competente no se limita a

manejar la tecnologia, sino que es capaz de fortalecer vinculos significativos, mantener la
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motivacién y construir una vision compartida, alin en ausencia de contacto fisico, lo que
transforma las dinamicas de comunicacion e interaccion (Peir6 & Martinez-Tur, 2022).

Asi, la dimensién relacional ocupa un lugar central en los modelos de liderazgo. Por
ejemplo, Cortellazzo et al. (2019) destacan competencias vinculadas a la interaccion social en
entornos digitales, como la comunicaciéon a través de medios tecnolédgicos, el apoyo a los
trabajadores ante nuevos desafios, la creacion de climas laborales positivos, la capacidad de
inspirar y motivar a distancia y el fortalecimiento del sentido de pertenencia organizacional.
De manera complementaria, Pullan (2002) sefiala que en el liderazgo virtual se requiere
comprender a cada colaborador en su individualidad, considerar las diferencias culturales
generacionales y lingiiisticas, y reconocer sefales de alerta como dificultades personales o bajo
desempeifio.

Por su parte, Peird et al. (2024) sehalan que el modelo de Demandas y Recursos
Laborales (JD-R; Bakker & Demerouti, 2007) ofrece un marco tutil para analizar las
condiciones que favorecen el éxito del teletrabajo. Este modelo sostiene que el desempefio del
lider en teletrabajo depende de tres recursos fundamentales: a) el apoyo estructural, que incluye
politicas organizacionales claras, formacion y soporte técnico; b) la preparacion para el
teletrabajo, qué implica disponer de la tecnologia adecuada y contar con una actitud favorable
tanto del lider como del equipo; y c) la supervision del desempefio. Este ultimo punto es
importante porque un seguimiento con retroalimentacion constructiva fortalece la relacion
entre supervisor y trabajador, pero un control excesivo puede danar la confianza, fomentar el
micromanagement y afectar negativamente la percepcion del liderazgo remoto (Peir6 et al.,
2024).

Al mismo tiempo, el teletrabajo conlleva demandas especificas que afectan el bienestar
y el desempefio de los trabajadores. La sobrecarga de informacion, las exigencias laborales vy,
sobre todo, el aislamiento profesional son riesgos psicosociales que pueden manifestarse poco
a poco. Estos factores tienden a debilitar la cohesion del equipo y a afectar el bienestar tanto
de los trabajadores como de los lideres. Por lo tanto, resulta fundamental que los lideres
desarrollen competencias digitalizadas para gestionar la informacion, mantener relaciones

efectivas y preservar el sentido de pertenencia grupal (Peir¢ et al., 2024).

1.3.3 Modelo de competencias de liderazgo para el teletrabajo (LCT)
Este modelo ha sido desarrollado por Rodriguez et al. (2023; ref. UV-MET-202327R)
a partir de distintos inputs: dos estudios de revision sistematica, el estudio cualitativo descrito

en el capitulo 4 de esta tesis, asi como el desarrollo de una escala y varias sesiones con lideres.
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Su desarrollo se basa en los modelos tedricos sobre liderazgo virtual y en entornos digitales
que han sido analizados previamente (Kozlowski et al., 2021). Ademads, se fundamenta
teoricamente en el modelo sobre distancia virtual propuesto por Lojeski y Reilly (2020), que
distingue tres dimensiones de la distancia en equipos remotos: fisica (diferencias horarias y
afiliaciones organizativas), operativa (comunicacion, tecnologia y carga de trabajo) y de
afinidad (relaciones interpersonales y valores compartidos). De igual forma, parte de la
distincion entre competencias digitales y digitalizadas de Peiré & Martinez-Tur (2022). Seglin
estos autores, en entornos de trabajo que requieren el uso de tecnologias digitales, el desarrollo
de competencias digitales es necesario, pero no suficiente. En este contexto, también es
importante la digitalizacion de las competencias relacionales, como el liderazgo.

El Modelo de Competencias de Liderazgo para el Teletrabajo se orienta
especificamente a entender de qué modo la digitalizacion de las competencias de liderazgo
puede contribuir a reducir la distancia operativa y de afinidad en contextos de teletrabajo.
Ademas de estos marcos teoricos y conceptuales, el modelo LCT se fundamenta en dos
revisiones sistematicas sobre competencias de liderazgo para la gestion del desempefio y el
bienestar en el teletrabajo (Bravo-Duarte et al., 2025a, 2025b), y en la revision sobre
intervenciones eficaces de formacion en liderazgo el linea (Puentes et al., 2023). De igual
forma, el modelo incorpor6 la identificacion de competencias de liderazgo relevantes para el
teletrabajo desde la perspectiva de tres grupos de interés: lideres, teletrabajadores y gestores de
RRHH, cuyos resultados se presentan en el capitulo 4 de la presente tesis y han sido expuestos
en espacios de divulgacion académica y cientifica (Puentes et al., 2022). Finalmente, se
desarroll6 una escala para evaluar competencias de liderazgo en el teletrabajo (Bravo-Duarte
et al., 2025), lo que demuestra su capacidad para evaluar y desarrollar competencias de
liderazgo eficaces en dicho contexto.

El modelo resultante identifica cinco competencias clave para el liderazgo en
teletrabajo: comunicacion digital, creacion de confianza digital, gestion de objetivos en remoto,
desarrollo de relaciones en entornos virtuales y apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida
personal.

Comunicacion digital: capacidad del lider para elaborar y transmitir mensajes a través
de medios digitales, facilitando la escucha activa y reduciendo la distancia virtual con el equipo
de trabajo. Esta competencia implica establecer principios de interaccion, planificar
encuentros, gestionar el uso de medios sincronicos, como las llamadas, y proporcionar

retroalimentacion bidireccional al equipo.
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Creacion de confianza digital: consiste en la capacidad del lider para generar un entorno
de seguridad psicologica mediante el uso de la tecnologia, en el que los lideres confian en que
los teletrabajadores cumpliran con sus responsabilidades y estos, a su vez, confian en recibir
apoyo de su lider. Esta competencia implica promover la fiabilidad, generar espacios de
seguridad psicoldgica y demostrar competencia profesional.

Gestion de objetivos en remoto. se refiere a la capacidad del lider para adaptar la
planificacion y el seguimiento de tareas para favorecer la autonomia de los miembros del
equipo. Esta competencia implica promover la autogestion y el cumplimiento de compromisos,
facilitar el apoyo estructural y fomentar el liderazgo compartido. Ademas, abarca la creacion
de una estructura para el teletrabajo, el seguimiento de objetivos y tareas, y la promocion de la
autonomia del equipo.

Desarrollo de relaciones en entornos virtuales: consiste en la capacidad del lider para
fomentar el espiritu de equipo a través de medios virtuales, unificar los esfuerzos de los
miembros hacia un objetivo comun y generar interacciones de calidad. Esta competencia
implica fortalecer el apoyo mutuo, la cohesion social y la identidad del equipo mediante el uso
de las tecnologias disponibles.

Apoyo al equilibrio entre teletrabajo y vida personal: se refiere a la capacidad del lider
para identificar las necesidades de apoyo emocional y crear condiciones que favorezcan el
equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, considerando tanto las necesidades
individuales como las demandas de ambos ambitos. Esta competencia también implica la
conciencia de la importancia de la propia conducta como modelo de conciliacion para el
equipo, asi como mostrar empatia, favorecer condiciones de equilibrio y ejemplificar conductas

de desconexidn laboral.
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Figura 2
Modelo de liderazgo para el teletrabajo (LCT)

Reducing virtual distance (wojeski & reilly, 2020)
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Nota. Tomado de programa de formacion en liderazgo para el teletrabajo a través de web y app

(Digylid) (Number Ref. UV-MET-202327R) por Rodriguez et al. (2023).

El modelo de distancia virtual subraya la relevancia de la separacion psicoldgica y
relacional, mas alld de la distancia geografica. De acuerdo con estos autores, la distancia de
afinidad, que debilita los vinculos, los valores compartidos y el sentido de pertenencia, incide
en el desempefio y el bienestar hasta cuatro veces mas que la distancia fisica. Por este motivo,
el modelo LCT prioriza la reduccion tanto de la distancia operativa como de la de afinidad. El
segundo marco distingue entre competencias digitales y digitalizadas. Las competencias
digitalizadas incluyen habilidades blandas como la comunicacion, la confianza y la gestion de
relaciones, que no se trasladan automaticamente al teletrabajo. Estas habilidades necesitan ser
repensadas, practicadas y desarrolladas cuando las interacciones se dan a distancia. Por esta
razon, las competencias contempladas en el modelo LCT integran tanto dimensiones
tecnologicas como capacidades humanas que deben ajustarse a contextos en los que la
interaccion ya no depende de la presencia fisica.

Esta base tedrica cobra especial relevancia en las dos ultimas competencias del modelo.
En particular, la competencia orientada al desarrollo de relaciones en entornos virtuales aborda
uno de los principales desafios: la distancia de afinidad. Lojeski y Reilly (2020) sefialan que
ni la tecnologia més avanzada logra compensar la ausencia de vinculos empaticos, valores
compartidos y una vision colectiva del futuro en los equipos. La hiperconectividad no garantiza

proximidad y, por el contrario, puede intensificar el aislamiento. De este modo, esta
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competencia requiere que el lider actie de manera deliberada, aprovechando los medios
digitales para reforzar la cohesion y la identidad del grupo, aspectos que en la presencialidad
suelen darse de manera mas natural.

Por su parte, la competencia orientada a favorecer el equilibrio entre el teletrabajo y la
vida personal aborda uno de los riesgos mas sutiles del trabajo remoto: la sobrecarga y el
aislamiento profesional. Aunque estos problemas no siempre son evidentes a corto plazo,
tienden a afectar progresivamente tanto el bienestar individual como la dindmica del equipo
(Peiré & Martinez-Tur, 2022). Esta competencia trasciende la empatia individual y exige que
el lider sea capaz de detectar sefiales de sobrecarga, sin depender de la observacion directa,
establecer normas claras de desconexion y, sobre todo, actuar como referente, mostrando que

respeta los limites entre el trabajo y la vida personal.

1.4 DESAFiIOS DEL LIDERAZGO EN TELETRABAJO

El teletrabajo ha transformado las dindmicas organizacionales y la experiencia laboral.
Si bien ofrece ventajas como la flexibilidad y la autonomia, la evidencia empirica destaca con
mayor énfasis los riesgos psicosociales asociados a esta modalidad. Entre los mas relevantes
tanto para los trabajadores como para las organizaciones, estan el aislamiento profesional y el
conflicto entre la vida laboral y la personal. El aislamiento profesional es la sensacion de estar
desconectado de la dindmica de la organizacion, lo cual puede afectar el bienestar, el
rendimiento y las oportunidades de desarrollo. Por otro lado, el conflicto trabajo-vida personal
es la dificultad para equilibrar las demandas laborales y personales, sobre todo cuando ambas
presionan al mismo tiempo. Aunque son problemas diferentes, tienen algo en comin: no son
efectos secundarios menores ni se pueden resolver solo con tecnologia. Por el contrario, estos

desafios del teletrabajo requieren una gestion constante y deliberada por parte del liderazgo.

1.4.1 El aislamiento profesional en el teletrabajo

El aislamiento en el teletrabajo es un fenomeno complejo, con varias dimensiones, y se
ha vuelto especialmente relevante tras la pandemia de COVID-19 (D’Oliveira & Persico, 2023;
Figueiredo et al., 2025). No solo depende de la distancia fisica entre las personas, sino también
de como cada uno percibe la calidad de su conexion con su entorno profesional y social. Por
eso, el aislamiento laboral se considera un concepto psicoldgico con dos dimensiones: el
trabajador puede sentirse aislado de sus colegas (dimension social) o de la empresa (dimensioén
profesional u organizacional) (D’Oliveira & Persico, 2023; Marshall et al., 2007). En la

dimension social, el trabajador percibe la insatisfaccion de necesidades de interaccion casual,
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la ausencia de amistad entre pares, la falta de conversaciones espontdneas, el escaso apoyo
entre colegas y la carencia de sentido de comunidad (Golden et al., 2008). En la dimension
profesional, el trabajador percibe la falta de reconocimiento de sus contribuciones, la ausencia
de apoyo por parte de los supervisores y, en general, la insuficiencia de respaldo organizacional
(D’Oliveira & Persico, 2023; Marshall et al., 2007; Munir et al., 2016).

Desde una perspectiva amplia, la literatura identifica el aislamiento profesional
(professional isolation) como una forma especifica y particularmente relevante, caracterizada
por la combinacion de aislamiento psicoldgico y fisico entre los teletrabajadores (Golden et al.,
2008). El aislamiento psicologico se refiere a la experiencia de malestar emocional que surge
cuando las personas perciben una falta de relaciones significativas, apoyo y contacto social.
Por otro lado, el aislamiento fisico se refiere a la distancia o separacion espacial respecto a los
demas (Wang et al., 2020) e implica una falta de interaccion directa con pares y supervisores,
lo que puede generar sentimientos de soledad, una disminuciéon de la motivacion y una
reduccion de la satisfaccion laboral (Deschénes, 2023; Wang et al., 2020). Para Bermudez-
Gonzalez et al. (2024) y Golden y Veiga (2008) el aislamiento corresponde a la creencia o al
estado mental de estar desvinculado de la dindmica organizacional (out of touch), con

consecuencias en diferentes dimensiones personales, grupales y organizacionales.

Efectos del aislamiento en teletrabajo

El aislamiento profesional en el teletrabajo impacta al trabajador en multiples
dimensiones de su vida, generando un deterioro que trasciende lo personal y afecta tanto el
ambito familiar como el organizacional. Estas consecuencias no son hechos aislados, sino que
conforman un sistema de influencias interrelacionadas que se refuerzan mutuamente.
Comprender este sistema es fundamental para disefar intervenciones efectivas orientadas a
mitigar sus efectos.

La evidencia muestra que el aislamiento profesional disminuye la capacidad técnica y
operativa de los trabajadores, especialmente cuando el teletrabajo se prolonga por mucho
tiempo (Golden & Veiga, 2008). Cuando los empleados se desvinculan de sus redes laborales,
tienden a experimentar una disminucion de la confianza en sus capacidades, asi como a dudar
de sus conocimientos, lo que puede traducirse en dificultades para tomar decisiones y en un
incremento de los errores (Golden & Veiga, 2008; Lyndon et al., 2024). La falta de interaccion
presencial restringe el acceso al conocimiento y a las sefiales no verbales necesarias para
coordinar tareas complejas, al tiempo que se eliminan los espacios de comunicacion informal

que suelen estimular la innovacion y la creatividad (Figueiredo et al., 2025; Golden & Veiga,
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2008; Ruiller et al., 2019; Van Zoonen & Sivunen, 2022). Como consecuencia, la eficiencia
del equipo se ve afectada y se torna mas dificil resolver problemas de manera conjunta.

Segun la Teoria de la Conservacion de Recursos (COR; Hobfoll, 1989) el aislamiento
profesional significa perder recursos sociales, lo que puede llevar al agotamiento emocional o
burnout. Los estudios muestran un ciclo negativo: el aislamiento causa malestar psicologico,
como altos niveles de estrés, ansiedad y depresion, y este malestar a su vez aumenta la
sensacion de aislamiento, creando una espiral dificil de romper sin ayuda externa (Figueiredo
et al., 2025; Lyndon et al., 2024; Toscano & Zappala, 2020; Van Zoonen & Sivunen, 2022).
Ademas, el teletrabajo trae nuevos problemas como el tecnoestrés y la fatiga de videollamadas
(Zoom fatigue), que surgen por depender solo de herramientas digitales para mantener los lazos
laborales (Figueiredo et al., 2025). Cuando el teletrabajo es obligatorio, la situacién empeora
porque se mezclan los limites entre la vida personal y laboral, lo que dificulta desconectarse
mentalmente al terminar la jornada (Lyndon et al., 2024).

En cuanto a las relaciones y actitudes dentro de la organizacion, el aislamiento debilita
el contrato psicologico entre el empleado y la empresa. Esto se nota en una menor satisfaccion
laboral y en un menor compromiso, porque el trabajador pierde el sentido de pertenencia y la
obligacion moral hacia la organizacion. Sentirse invisible, es decir, percibir que las
contribuciones no son reconocidas ni valoradas, disminuye la motivacion y debilita la
confianza y la cohesion del equipo, factores clave para el desempefio y la resiliencia ante las
dificultades (Bermudez-Gonzalez et al., 2024; Figueiredo et al., 2025; Ruiller et al., 2019;
Toscano & Zappala, 2020).

En el desarrollo profesional, el teletrabajo puede dejar al trabajador aislado y en
desventaja dentro de la organizacion. El temor a “estar fuera de la vista y, por tanto, fuera de
la mente” se sustenta en las restricciones al acceso a los recursos organizacionales. Los
trabajadores tienden a recibir menos retroalimentacion informal, a participar en proyectos de
menor visibilidad y a contar con menos oportunidades de promocidén en comparacion con sus
colegas que trabajan de manera presencial (Bermudez-Gonzalez et al., 2024; Golden et al.,
2008; Marshall et al., 2007; Mulki & Jaramillo, 2011). Los trabajadores ven reducidas las
oportunidades de mentoria y de aprendizaje por observacion, dado que las interacciones se
vuelven mas automatizadas y menos espontaneas. Al quedar al margen de las redes de
influencia y de los flujos informales de informacion, les resulta mas dificil comprender la
dindmica interna, lo que intensifica su sensacion de exclusion (Bermudez-Gonzélez et al.,

2024; Golden et al., 2008; Marshall et al., 2007).
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En cuanto a las conductas organizacionales, el aislamiento prolongado puede derivar
en comportamientos negativos, como la negligencia, el incumplimiento de normas éticas o una
gestion inadecuada del tiempo. El aislamiento suele anticipar una mayor intencion de
abandonar la organizacion. Sin embargo, en algunos casos se observa un efecto paradojico:
empleados con mayor percepcion de aislamiento muestran menor disposicion a renunciar, ya
sea porque no confian en sus capacidades para encontrar otro empleo o porque valoran la
flexibilidad del teletrabajo por encima de los costos psicoldgicos asociados al aislamiento
(Bermudez-Gonzalez et al., 2024; Golden et al., 2008). Esta paradoja muestra la complejidad
del fendomeno y la necesidad de analizarlo con cautela.

Por ultimo, el aislamiento también afecta la vida personal del trabajador. La falta de
apoyo social en el trabajo aumenta la probabilidad de conflictos entre el trabajo y la familia, ya
que se pierden las guias y el apoyo emocional necesarios para gestionar ambos roles. El estrés
causado por el aislamiento suele llegar al hogar, afectando las relaciones con la pareja y los
hijos, y haciendo que el hogar sea una fuente extra de tension (Trzebiatowski & Henle, 2023).
Esto evidencia que el impacto del aislamiento es sistematico y debe considerarse un riesgo
psicosocial serio, no solo como un efecto secundario del teletrabajo. Por lo tanto, requiere

atencion constante y decidida por parte de los lideres.

Liderazgo y aislamiento profesional en teletrabajo

La evidencia sobre la relacion entre el teletrabajo y el aislamiento profesional pone de
manifiesto la necesidad de que los lideres reevaluen sus practicas y competencias. Este
fendmeno se observa en al menos cinco areas clave conectadas entre si.

La primera, trata sobre la pérdida de control y la necesidad de que el liderazgo se base
en la confianza. El modelo tradicional, enfocado en supervisar tareas de forma directa, funciona
peor en el teletrabajo. Por eso, los lideres deben dejar de centrarse en las actividades y empezar
a gestionar por desempefio y resultados, lo cual exige confianza mutua. La falta de presencia
fisica hace dificil saber si los empleados estan realmente comprometidos, lo que puede causar
malentendidos o llevar a una supervision demasiado estricta que dafie la relacion con los
trabajadores (Marshall et al., 2007; Ruiller et al., 2019).

La segunda érea tiene que ver con la menor calidad de la comunicacion. Las
interacciones tecnoldgicas suelen perder el lado humano y las sefales no verbales que
favorecen la empatia y la coordinacion. Un reto importante para los lideres remotos es entender
los llamados "silencios electronicos", es decir, saber si la falta de respuesta implica un acuerdo,

una desconexion o una distraccion. Ademads, como ya no hay conversaciones espontdneas, es
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clave que el lider cree espacios formales para la mentoria y el intercambio de conocimientos,
actividades que antes surgian de manera natural (Bermudez-Gonzalez et al., 2024; Lyndon et
al., 2024; Marshall et al., 2007; Ruiller et al., 2019).

La tercera area examina como el aislamiento afecta la salud mental de los empleados.
El aislamiento es una carga laboral que agota los recursos psicologicos, asi que el lider debe
estar atento a sefiales tempranas de estrés, soledad o agotamiento, que pueden pasar
desapercibidas en entornos virtuales (Toscano & Zappala, 2020). Por eso, el liderazgo debe
centrarse tanto en el desempefio como en el bienestar emocional de los trabajadores.

La cuarta area se centra en mantener la identidad colectiva y la cohesion del grupo. Es
mucho mas dificil crear un sentido de pertenencia organizacional cuando no se comparte un
espacio fisico. El aislamiento puede debilitar los lazos con la empresa, aumentar la intencion
de cambiar de trabajo o causar conflictos laborales (Bermudez-Gonzalez et al., 2024; Marshall
et al., 2007; Ruiller et al., 2019). El reto para el liderazgo es crear una cultura de apoyo y
seguridad psicologica que ayude a evitar estos problemas y asegure que cada persona se sienta
valorada por sus aportes (D’Oliveira & Persico, 2023; Figueiredo et al., 2025),
independientemente de su modalidad de trabajo.

Finalmente, la quinta 4rea se centra en el redisefio de las dinamicas de trabajo. En este
sentido, resulta fundamental equilibrar la flexibilidad con un nivel adecuado de estructura,
promoviendo la autonomia de los trabajadores sin descuidar el apoyo y la orientacion
necesarios para disminuir la incertidumbre (Mulki & Jaramillo, 2011; Trzebiatowski & Henle,
2023). De la misma forma, la implementacion de esquemas hibridos que integren espacios
presenciales orientados a la colaboracion puede contribuir al fortalecimiento de los vinculos y
a la cohesion del equipo (Lyndon et al., 2024; Ruiller et al., 2019; Van Zoonen & Sivunen,
2022).

En sintesis, la reduccion del aislamiento profesional en contextos de teletrabajo exige
un enfoque de liderazgo que trascienda el control de tareas y se centre en las personas. Esto
implica que el lider mantenga disponibilidad para atender las necesidades de los empleados,
promueva relaciones basadas en la confianza y favorezca la creacion de redes de apoyo social
dentro del equipo. Este cambio no se logra tinicamente con el uso de herramientas digitales,
sino que requiere una transformacién en la concepcion del liderazgo. Por ello, resulta
fundamental fortalecer estas competencias mediante procesos de formacion continua,

especialmente en las organizaciones que adoptan el teletrabajo.

62



1.4.2 El conflicto teletrabajo — vida personal en el teletrabajo

Antes se pensaba que los roles laborales y personales eran separados, pero ahora se
reconoce que interactian de forma constante y en ambas direcciones. La definicion propuesta
por Greenhaus & Beutell (1985) constituye el punto de partida para el analisis del conflicto
trabajo-familia (work-family conflict, WFC). Estos autores describen el WFC como un
conflicto entre roles, en el que las presiones provenientes del trabajo y de la familia resultan
incompatibles en algin aspecto, lo que dificulta la participacion plena en ambos dmbitos
(Amstad et al., 2011; Major & Lauzun, 2010; Zhang et al., 2020).

A partir de esta definicion, la literatura ha ampliado el concepto mediante tres criterios
clave para comprender su complejidad. El primero es la bidireccionalidad. El conflicto entre
trabajo y familia no va en una sola direccion, sino que puede ser el trabajo interfiriendo en la
familia (WIF) o la familia interfiriendo en el trabajo (FIW) (Amstad et al., 2011; Chuang et al.,
2024; Hammer et al., 2013; Major & Lauzun, 2010; Remery & Schippers, 2019; Zhang et al.,
2020). La evidencia muestra que el WIF es mas comun que el FIW y est4d mas relacionado con
factores del entorno laboral (Amstad et al., 2011; Major & Lauzun, 2010; Zhang et al., 2020).
Esto muestra que no hay igualdad entre ambas direcciones, pero reconocer la bidireccionalidad
es clave para analizar el fenomeno.

La segunda distincion se refiere a las diversas formas en que aparece el conflicto.
Greenhaus & Beutell (1985) identificaron tres tipos principales: el conflicto de tiempo, que
ocurre cuando las demandas de un rol limitan la disponibilidad para el otro; el conflicto de
tension, que aparece cuando el cansancio o el estrés en un area afecta el desempefo o bienestar
en la otra; y el conflicto de comportamiento, que surge cuando las conductas utiles en un rol
no coinciden con lo que se espera en el otro (Jin et al., 2022; Palumbo, 2020; Remery &
Schippers, 2019; Zhang et al., 2020).

La tercera distincion aborda los efectos de dominio, que explican cémo el conflicto
incide en el bienestar individual. La hipdtesis de coincidencia (matching hypothesis) sugiere
que el conflicto laboral afecta principalmente los resultados laborales, la satisfaccion laboral y
el compromiso organizacional. Por otro lado, la hipotesis de dominios cruzados (cross-domain
hypothesis) plantea que el conflicto en un dmbito afecta principalmente a la persona en el

bienestar que puede sentir en el otro ambito (Amstad et al., 2011; Kossek et al., 2023).

Modelos teoricos que orientan el estudio del conflicto trabajo-vida personal
La evidencia sefiala que el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal ha sido

abordado desde cuatro modelos teoricos especificos. 1) La teoria de Demandas y Recursos
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Laborales (Bakker & Demerouti, 2007) plantea que el conflicto surge cuando las demandas
laborales del trabajo como la sobrecarga, la disponibilidad constante y la ausencia de limites
claros superan los recursos disponibles. 2) La Teoria de Limites y Fronteras (Ashforth et al.,
2000; Clark, 2000) sostiene que el teletrabajo incrementa la permeabilidad de los limites entre
el trabajo y la vida personal, lo que facilita la mezcla de ambos ambitos y exige una gestion
activa en dicho limites. 3) La Teoria de la Conservacion de los Recursos (Hobfoll, 1989) senala
que las demandas de los d&mbitos laboral y personal compiten por recursos como el tiempo, la
energia y la atencion, lo que puede llevar al agotamiento en ausencia de apoyo externo.
Finalmente, 4) la Teoria de los Roles Sociales (Eagly et al., 2000) demuestra que las
expectativas de género influyen en la distribucion y el equilibrio de las responsabilidades
laborales y del hogar, intensificando el conflicto de manera diferenciada segln el género. En
conjunto, estos enfoques ayudan a entender mejor el conflicto entre el trabajo y la vida
personal, sobre todo en el teletrabajo, donde los espacios y los tiempos se superponen y estos

mecanismos se activan simultaneamente.

Impacto del teletrabajo en el equilibrio trabajo — vida personal

Diversos estudios han mostrado como el teletrabajo influye en el equilibrio entre la vida
laboral y personal. El aspecto més destacado es la llamada difuminacion de limites (Boundary
Blurring), que se produce cuando las tareas laborales y del hogar se entremezclan al trabajar
desde casa. Esto genera dos efectos principales. El primero es la dificultad para desconectarse
mentalmente del trabajo, ya que las actividades laborales y personales se realizan en el mismo
lugar, lo que dificulta la recuperacion psicologica necesaria para el bienestar a largo plazo
(Felstead & Henseke, 2017; Grant et al., 2019). El segundo efecto es la invasion de la vida
privada por una cultura de "siempre conectado" (always-on), promovida por el uso constante
de TIC (Li & Yang, 2026, Palumbo, 2020, Palumbo et al., 2022). Esto hace que las demandas
laborales interfieran en el tiempo familiar y de ocio, y que estar disponible todo el tiempo se
vuelva una norma dificil de evitar, lo que puede tener consecuencias en el ambito laboral.

La intensidad de este efecto depende de factores sociodemograficos. El género es el
factor mas estudiado: las mujeres suelen enfrentar retos especificos, ya que el teletrabajo puede
reforzar los roles de género tradicionales y aumentar la carga de tareas domésticas y de cuidado.
Esto eleva su nivel de estrés y afecta mas su equilibrio en comparacion con los hombres (Berger
Ploszaj et al., 2025; RaiSiené¢ et al., 2020). Ademas, tener hijos en casa mientras se teletrabaja
dificulta la conciliaciéon, ya que las distracciones constantes reducen la eficacia percibida

(Zhang et al., 2020). En el caso de los hombres, el teletrabajo suele asociarse con una mayor
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presion laboral y conflictos de rol, ya que tienden a priorizar las responsabilidades laborales
incluso en el trabajo desde casa (RaiSien¢ et al., 2020; Russell et al., 2007). Durante la
pandemia de COVID-19, estas diferencias se acentuaron, las mujeres continuaron asumiendo
en mayor medida la doble carga de trabajo y cuidado familiar, mientras que los hombres que
no participaron en el cuidado familiar reportaron menor cohesion familiar y mayor tensioén en
sus relaciones, lo que repercutido negativamente en su desempefio laboral (Shockley et al.,
2021).

La literatura resalta la importancia de los factores mediadores en el impacto final del
teletrabajo sobre la conciliacion. Palumbo et al. (2022) evidencian que, si bien el teletrabajo
puede afectar negativamente el equilibrio debido a la difuminacion de los limites y la extension
de la jornada laboral, también puede incrementar la motivacion y la satisfaccion laboral, lo que
contribuye a una percepcion mas positiva de la conciliacion. Estos hallazgos sugieren que el
efecto del teletrabajo sobre el equilibrio entre trabajo y vida no es lineal ni uniforme, sino que
depende de la experiencia individual del trabajador, del apoyo organizacional y de la capacidad

de cada persona para gestionar los limites entre sus distintos ambitos.

Liderazgo y conflicto teletrabajo- vida personal

La investigacion muestra que el liderazgo es uno de los factores mas importantes para
determinar la relacion entre el trabajo y la familia en el teletrabajo. El rol de los supervisores
es determinante en el bienestar de los empleados, ya que su influencia trasciende el entorno
laboral. Cuando el liderazgo es efectivo, favorece la gestion de las demandas propias del
teletrabajo; en cambio, cuando es inadecuado puede al grabar estas tensiones.

El concepto de Comportamientos de los Supervisores que favorecen el apoyo a la
familia (Family Supportive Supervisor Behaviors — FSSB, Hammer et al., 2013) explica como
el liderazgo puede reducir el conflicto entre el trabajo y la familia. Este enfoque incluye cuatro
aspectos: a) apoyo emocional, que se muestra con empatia y escucha activa ante los retos de
conciliacion; b) apoyo instrumental, que implica acciones concretas para resolver problemas
de agenda o necesidades inmediatas; ¢) modelado de roles, donde el supervisor da ejemplo de
como equilibrar trabajo y vida personal; y d) gestion creativa trabajo-familia, que consiste en
reorganizar tareas o dar flexibilidad horaria para favorecer tanto el trabajo como la vida
personal (Hammer et al., 2013; Kossek et al., 2023). La evidencia muestra que la formacion en
FSSB mejora la salud fisica de los empleados, aumenta la satisfaccion laboral y reduce la
intencion de dejar el trabajo, especialmente entre quienes tienen altos niveles de conflicto entre

el trabajo y la vida personal (Hammer et al., 2013). Sin embargo, este apoyo debe mantenerse
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en equilibrio, ya que una supervision excesiva puede provocar saturacion, reducir la autonomia
y aumentar la carga psicologica (Li & Yang, 2026).

Segun la Teoria LMX, la calidad de la relacion entre el lider y el empleado es clave.
Cuando hay confianza y respeto mutuos, se pueden negociar acuerdos personalizados
(Idiosyncratic Deals - i-deals) que adapten las condiciones laborales a las necesidades de cada
trabajador, como la flexibilidad en el horario o en el lugar de trabajo, sin afectar la
productividad (Kossek et al., 2023; Major & Lauzun, 2010). La teoria del Intercambio Social
permite comprender estos procesos. Segun esta teoria, el apoyo del lider a la conciliacion entre
el trabajo y la vida personal favorece un mayor compromiso organizacional y reduce las
conductas negativas. En consecuencia, este tipo de apoyo no solo impacta positivamente en el
bienestar individual de los trabajadores, sino que también contribuye a mejores resultados
organizacionales (Jin et al., 2022).

Las organizaciones que adoptan una cultura orientada a resultados, apoyada en la
confianza y la responsabilidad de los trabajadores, tienden a generar entornos mas propicios
para equilibrar las demandas laborales y personales (Mayo et al., 2016). Sin embargo, el
teletrabajo ofrece importantes oportunidades para lograr este equilibrio, pero su efectividad
depende en gran medida de factores como la capacidad del trabajador para gestionar los limites
entre estos ambitos, el apoyo del lider y la disponibilidad de recursos y de practicas
organizacionales adecuadas.

En resumen, el aislamiento profesional y el conflicto entre la vida laboral y la personal
se presentan como dos de los principales retos asociados al teletrabajo. Estas problematicas
surgen de la falta de espacios fisicos compartidos, de la ausencia de limites claros entre el
trabajo y la vida personal y de la dependencia de las TIC como principal medio de interaccion
y comunicacion. El aislamiento y el conflicto no son fendmenos independientes; por el
contrario, se retroalimentan e intensifican sus efectos sobre el bienestar y el desempefio laboral.
Por tanto, el desarrollo de competencias relacionales en los lideres se convierte en un elemento

fundamental para mitigar estos riesgos y promover el bienestar integral.

1.5 LA FORMACION EN LIDERAZGO PARA EL TELETRABAJO

Como se ha senalado con anterioridad, el liderazgo desempefia un papel fundamental
en la promocion del bienestar de los teletrabajadores. Por eso, es importante formar lideres que
desarrollen competencias digitales acordes con las demandas del teletrabajo. Segliin Kraiger
(2003), la capacitacion es un proceso estructurado que permite adquirir conocimientos,

habilidades y actitudes necesarios para desempefiar las funciones de manera eficaz, tanto en el
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presente como en el futuro. Esta definicion se apoya en la evidencia de revisiones sistematicas
y metaanalisis (Avolio et al., 2009; Day et al., 2014; Lacerenza et al., 2017; Martin et al., 2018;
Wu et al., 2018), que muestran de forma consistente que las intervenciones de formacion en
liderazgo bien estructuradas generan cambios importantes en el aprendizaje, la transferencia
de conductas y los resultados organizacionales.

Por ejemplo, el metaandlisis de Lacerenza et al. (2017), que analiz6 335 muestras
independientes, encontrd efectos significativos en las reacciones (6 = .63), el aprendizaje (6 =
.73), la transferencia (6 = .82) y los resultados organizacionales (6 = .72). Esto constituye la
evidencia mas so6lida sobre la efectividad de estas intervenciones. Aun asi, el estudio también
sefiala que la formacion en liderazgo no siempre es eficaz, ya que su impacto depende del
analisis previo de necesidades, de la rigurosidad en el disefio y de la articulacion del programa
con los objetivos estratégicos de la organizacion.

De igual manera, la distincion entre competencias duras y blandas permite definir el
alcance de la formacion en liderazgo. Segiin Lacerenza et al. (2017), las competencias blandas,
o habilidades interpersonales, emocionales y de liderazgo, tienen un impacto mayor tanto en
los resultados organizacionales como en el bienestar de los trabajadores. Esto sugiere que los
programas de formacion deben ir mas alld de los contenidos técnicos y también enfocarse en
el desarrollo de habilidades de interaccion y autorregulacion. Si no se hace, se corre el riesgo
de mejorar unicamente el conocimiento tedrico sin fomentar competencias practicas. Cannon-
Bowers et al. (1991) lo llaman la desconexion entre la teoria y la practica, un desafio que sigue

presente en la formacion en liderazgo.

1.5.1 Estructura del proceso de formacion

La investigacion muestra que la efectividad de un programa de liderazgo no depende
de un solo factor, sino de la coordinacion de acciones antes, durante y después de la formacion.
Segun Kraiger y Ford (2020), Lacerenza et al. (2017) y Salas et al. (2012), este proceso puede
dividirse en cuatro fases interrelacionadas.

La primera fase es el diagnostico o preformacion, que constituye la base para disefiar
una intervencion efectiva. El analisis de necesidades de formacion debe realizarse en tres
niveles: tareas, para definir las competencias necesarias; organizacional, para alinear el
programa con los objetivos de la empresa y verificar si la cultura apoya el aprendizaje; e
individual, para identificar quién necesita formacion y en qué aspectos, considerando la
experiencia y las caracteristicas de cada participante (Salas et al., 2012). Los programas que

incluyen un analisis riguroso logran mejores resultados en aprendizaje y transferencia que los
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que no lo incluyen (Lacerenza et al., 2017), por lo que el diagndstico es esencial para la
efectividad.

La segunda fase consiste en el disefio y la entrega del programa. Un programa efectivo
incluye cuatro elementos clave: 1) informacién, se presentan los conceptos, las teorias o las
metodologias; 2) demostracion, se sefialan y modelan los comportamientos esperados; 3)
practica, se transfiere el aprendizaje a escenarios reales de trabajo; y 4) retroalimentacion, se
proporciona informacién sobre el proceso, los resultados y el desempefio para mejorar (Salas
etal., 2012).

La evidencia respalda otros principios del disefio de la formacion. Por ejemplo, sesiones
espaciadas en el tiempo, permiten retener lo aprendido a lo largo plazo. La practica variada,
con la exposicion de los lideres a diferentes situaciones y retos, facilita aplicar lo aprendido al
trabajo. Ademas, entornos seguros de aprendizaje, donde los participantes puedan equivocarse
y aprender del error, ayudan a desarrollar habilidades para asumir tareas complejas (Kraiger &
Ford, 2020; Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 2012).

En la tercera fase de posformacion, el objetivo es asegurar que los aprendizajes se
puedan practicar en la cotidianidad del trabajo. La transferencia no ocurre automaticamente
después de la formacion; los participantes necesitan oportunidades para aplicar los nuevos
conocimientos y habilidades antes de que se olviden, especialmente cuando esta fase a menudo
se pasa por alto en las organizaciones (Salas et al., 2012). En esta fase, el debriefing, se
convierte en una estrategia util para consolidar el aprendizaje y corregir errores de conducta
(Salas et al., 2012).

En esta fase, un aspecto a considerar es la evaluacion del impacto de la formacion. La
evaluacion puede seguir el modelo de Kirkpatrick, que incluye cuatro niveles: reacciones,
aprendizaje, transferencia y resultados organizacionales (Lacerenza et al., 2017; Salas et al.,
2012). Es importante que el momento de la evaluacion tenga una base tedrica y considere el
tiempo necesario para que el aprendizaje se refleje en cambios observables en la conducta
(Martin et al., 2018).

La cuarta dimension clave para el éxito de un programa de formacion es la coherencia
con los objetivos organizacionales. Estos procesos deben articularse con las metas, cambios y
estrategias de la empresa y contar con el apoyo de la alta direccidn, para evitar que se conviertan
en iniciativas poco articuladas y desconectadas de la cotidianidad organizacional (Tafvelin et

al., 2019).
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1.5.2 Modalidades de formacion

Uno de los temas mas discutidos en la formacion organizacional es comparar la
modalidad presencial con la modalidad virtual. La literatura muestra que ninguna es mejor en
términos absolutos, ya que la efectividad depende mas de los principios de disefo instruccional
aplicados y menos del medio de entrega (Kraiger & Ford, 2020; Salas et al., 2012). Sin
embargo, la investigacion identifica diferencias importantes segun el criterio de efectividad que
se analice.

En cuanto a la transferencia de conductas y los resultados organizacionales, la
formacion presencial suele tener una ventaja clara. Los metaanalisis muestran que la formacion
presencial es mas efectiva para que los lideres apliquen lo aprendido en el trabajo, ya que
facilita la demostracion y la practica de habilidades interpersonales complejas y se ajusta mejor
al entorno real. Ademas, la formacion en el propio lugar de trabajo (on-site) produce mejores
resultados organizacionales que la realizada en entornos externos o virtuales (Lacerenza et al.,
2017).

La formacion virtual tiene ventajas propias y puede ser igual de efectiva si se aplica un
disefio instruccional cuidadoso. Cuando se mantienen los principios de practica y de
retroalimentacion, el aprendizaje de conocimientos tedricos es similar tanto en linea como de
forma presencial (Lacerenza et al., 2017). Ademas, la modalidad asincrénica permite a los
participantes avanzar a su propio ritmo, reflexionar mas sobre los contenidos y participar de
manera mas equitativa (Kraiger & Ford, 2020). Sin embargo, muchas formaciones virtuales
fallan porque solo se enfocan en lo conceptual y en la digitalizacion de contenidos, sin incluir
practica, demostracion y retroalimentacion, elementos clave segiin la evidencia (Salas et al.,
2012).

Segun De Freitas y Routledge (2013), la opcion mas efectiva en las organizaciones
actuales es el aprendizaje mixto o hibrido (blended learning). Este método combina la
flexibilidad y la comodidad de lo virtual con la riqueza de la interaccion presencial. Asi, los
contenidos teoricos se trabajan en linea de forma asincronica y las sesiones presenciales se
emplean para practicar habilidades interpersonales, analizar lo aprendido y reflexionar en

grupo.

1.5.3 Factores que determinan la efectividad en la formacion en liderazgo
La investigacion tedrica y empirica ha identificado varios factores que influyen de
manera significativa en la efectividad de los programas de formacion en liderazgo,

independientemente de como se impartan o del contenido que aborden.
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El primer factor clave es realizar un andlisis de necesidades antes de disefar el
programa. Los programas basados en un analisis riguroso de necesidades de formacion logran
mejores resultados en aprendizaje y transferencia, porque alinean el contenido con las
verdaderas necesidades de los participantes y las prioridades de la organizacion (Lacerenza et
al., 2017; Salas et al., 2012). El segundo factor consiste en incluir la practica activa y la
retroalimentacion como partes esenciales del disefio. La informacidn, sin practica, solo
conduce a un aprendizaje tedrico, no a un cambio de comportamiento. Ademas, practicar sin
recibir retroalimentacion oportuna y clara no garantiza la correccion de errores ni la
consolidacion de lo aprendido (Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 2012).

El tercer factor consiste en espaciar las sesiones en el tiempo. La evidencia muestra que
los programas distribuidos a lo largo del tiempo ayudan a retener y transferir mejor lo aprendido
que los programas intensivos en un solo bloque. Por eso, conviene revisar el disefio de los
programas ofrecidos en formato de eventos concentrados (Lacerenza et al., 2017). El cuarto
factor es el papel del facilitador. Los programas autoadministrados suelen ser menos efectivos
que aquellos guiados por un facilitador, ya sea interno o externo, que acompaiie el aprendizaje
y fomente la reflexion critica y el meta-aprendizaje, es decir, la capacidad del lider para
comprender como aprende y tomar el control de su propio desarrollo (Lacerenza et al., 2017;
Salas et al., 2012).

El quinto factor, que depende de la organizacion, es el clima de transferencia. La
formacion no es efectiva si el lider vuelve a un entorno en el que no puede aplicar lo aprendido
o en el que los superiores no apoyan los comportamientos promovidos por el programa (Salas
et al., 2012). Por ltimo, la orientacion al aprendizaje del participante, es decir, la disposicion
a aprender nuevas habilidades sin importar el rendimiento es una variable individual que
influye mucho en el impacto de la formacion. Por eso, los programas deben incluir estrategias
claras para fomentarla, sobre todo fortaleciendo la autoeficacia y viendo el error como una
oportunidad de crecimiento (Salas et al., 2012).

La formacion en liderazgo es efectiva cuando tiene un disefio sistematico e intencional,
utiliza principios de aprendizaje basados en evidencia y elige la modalidad mas adecuada para
el objetivo. Ademads, debe darse en un entorno organizacional que apoye, refuerce y mantenga
los aprendizajes. Si falta alguna de estas condiciones, todavia puede haber algin efecto
formativo, pero es mucho menos probable que se logre un cambio de comportamiento duradero
y resultados organizacionales claros y verificables.

En resumen, esta tesis se construye a partir de cuatro ideas centrales: la complejidad

que caracteriza el teletrabajo, el rol de los lideres en este entorno, las competencias necesarias
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para liderar y los principales desafios que inciden en el bienestar de los teletrabajadores. Los
modelos teodricos revisados: el TSM de Stoian et al. (2022), el modelo de distancia virtual de
Lojeski y Reilly (2020) y el modelo de trabajo hibrido de Vartiainen (2024b), coinciden en que
los aspectos relacionales del liderazgo influyen en el bienestar de los teletrabajadores mas que
los factores técnicos y tecnoldgicos. Por eso, LMX es central en este analisis, ya que pone
énfasis en la relacion entre lider y miembro como nucleo de la influencia social, en lugar de
centrarse unicamente en las caracteristicas individuales del lider. Esto evidencia la importancia
de profundizar en los mecanismos a través de los cuales la calidad del intercambio lider-
miembro afecta el aislamiento profesional y el conflicto entre el trabajo y la vida personal,
analisis detallado en el capitulo 3 de esta tesis.

Por otra parte, las investigaciones sobre liderazgo y bienestar en el teletrabajo tienden
a centrarse en perspectivas individuales o analizan al lider como la Unica unidad de
observacion, sin incluir de manera sistematica la vision de los trabajadores y de los gestores de
RRHH. Tampoco se sabe si las tres partes interesadas coinciden o difieren en las competencias
relacionales que consideran mas importantes para reducir el aislamiento y el conflicto entre el
trabajo y la vida personal. Esta limitacion metodoldgica dificulta el disefio de propuestas de
intervencion ttiles para todas las partes interesadas. En este contexto, el capitulo cuarto de esta
tesis busca subsanar este vacio mediante un analisis comparativo de las percepciones de lideres,
teletrabajadores, gestores de RRHH sobre las competencias del liderazgo que permiten afrontar
eficazmente los desafios del teletrabajo.

A estos vacios se suma la falta de programas de formacion rigurosamente estructurados,
enfocados en desarrollar las competencias relacionales del liderazgo identificadas en el modelo
LCT de Rodriguez et al. (2023). Estos programas deben fundamentarse en la evidencia
empirica que ha subrayado los aspectos que hace eficaz la formacion, por ejemplo, en los
estudios sefialados por Kraiger y Ford (2020), Lacerenza et al. (2017) y Salas et al. (2012).

Aunque la literatura reconoce que el aislamiento profesional y el conflicto entre la vida
laboral y la personal son riesgos importantes del teletrabajo, se evidencian pocos programas de
formacion en liderazgo que aborden en su objetivo principal estos problemas. En general, las
iniciativas se enfocan mas en mejorar el desempefio y la productividad de los equipos, pero no
evaltian directamente si el desarrollo de habilidades relacionales en los lideres ayuda a reducir
la sensacion de aislamiento o el conflicto entre los trabajadores que teletrabajan. Estos aspectos
se analizan con mayor profundidad en el capitulo 6 de esta tesis.

En el siguiente capitulo, se presentan los objetivos de los distintos estudios que

componen la tesis, asi como la metodologia utilizada para llevarlos a cabo.
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CAPITULO 2: OBJETIVOS Y METODOLOGIA
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Como se sefalo en el capitulo 1, el liderazgo en contextos de teletrabajo es un tema
cada vez mas relevante, tanto a nivel tedrico como practico. El teletrabajo ha pasado de ser una
alternativa puntual a consolidarse en una modalidad laboral estable, impulsada por los avances
tecnologicos y, en gran medida, por la expansion acelerada durante la pandemia de COVID-
19. Sin embargo, este cambio también ha traido consigo diversas consecuencias y costos
sociales ampliamente documentados. Entre ellos, se destaca el aislamiento profesional, que
surge de la disminucion de las interacciones informales y de la mediacion tecnologica en las
relaciones laborales; otro es el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal derivado de la
difuminacion de los limites entre ambos ambitos (Bravo-Duarte et al., 2025b; Hodzic et al.,
2024).

En este contexto, la literatura especializada destaca la necesidad de identificar como el
liderazgo protege a los teletrabajadores de efectos negativos. También sefiala que es importante
determinar las habilidades que los lideres necesitan para enfrentar estos desafios, y evaluar de
manera empirica la efectividad de programas de formacion dirigidos a desarrollar competencias
relacionales (Bell et al., 2023; Peir6 et al., 2024; Van Wart et al., 2019).

Desde esta perspectiva, esta tesis doctoral presenta tres estudios independientes
mediante una estrategia de investigacion secuencial y acumulativa. El estudio 1 aborda la
dimension explicativa y explora la relacion negativa entre LMX y el aislamiento profesional
en el teletrabajo. También analiza el papel mediador de la disminucidn del conflicto entre el
teletrabajo y la vida personal en esta relacion. Finalmente, examina como el género modula la
relacion entre el conflicto y el aislamiento profesional. El estudio 2 amplia esta perspectiva
hacia la dimension descriptiva para entender las caracteristicas del liderazgo que pueden
mejorar la calidad de la relacion y, por lo tanto, tener un impacto positivo en la reduccion del
conflicto y del aislamiento profesional. Con un enfoque cualitativo, y con la participacion de
diferentes partes interesadas, se determinan las habilidades de liderazgo que lideres,
teletrabajadores y gestores de RRHH consideran esenciales para enfrentar los desafios del
teletrabajo. En el estudio 3 se evalua la eficacia de un programa de formacién en habilidades
relacionales de liderazgo adaptadas a entornos mediados por TIC, y se verifica si su mejora
produce cambios observables en LMX, en el aislamiento profesional y en el conflicto
teletrabajo-vida personal en teletrabajadores de Espafia, Colombia y Chile.

En cuanto al disefio de la investigacion, el estudio 1, de caracter cuantitativo y
transversal, se centra en identificar y describir las relaciones entre las variables principales de
esta tesis. El estudio 2 adopta un enfoque cualitativo de tipo fenomenoldgico para comprender

las experiencias de distintos grupos de interés e identificar las competencias de liderazgo
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necesarias para enfrentar los desafios del teletrabajo. Finalmente, el estudio 3 utiliza un disefio
longitudinal cuasiexperimental para evaluar la eficacia de una intervencion basada en los
hallazgos de los estudios previos.

A continuacion, se presentan el objetivo general y los objetivos especificos de la tesis,

asi como una descripcion del método empleado en los tres estudios.
2.1 OBJETIVOS

Objetivo general

El objetivo principal de esta tesis doctoral es contribuir al conocimiento sobre el papel
de las competencias relacionales del liderazgo en el bienestar de los teletrabajadores. Para ello,
se analizan los mecanismos mediante los cuales LMX influye sobre el aislamiento profesional
y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Se identifican, desde la perspectiva de
diferentes partes interesadas, las competencias de liderazgo necesarias para afrontar los retos
del teletrabajo y se evaliia empiricamente la eficacia de un programa de formacion orientado
al desarrollo de las competencias relacionales de liderazgo.

Para alcanzar este objetivo general, se plantean tres objetivos especificos, cada uno se
aborda en un estudio independiente. El estudio 1 (capitulo 3) se enfoca en comprender los
mecanismos que vinculan el liderazgo con el bienestar en el teletrabajo. El estudio 2 (capitulo
4) busca identificar y contextualizar las competencias de liderazgo necesarias para enfrentar
los desafios de esta modalidad de trabajo. Por tltimo, el estudio 3 (capitulo 5) evalua la eficacia
de un programa de formacion centrado en el desarrollo de competencias relacionales de
liderazgo.

A continuacion, se detallan los objetivos especificos su fundamentacion tedrica y las

contribuciones esperadas.

Objetivo especifico 1: Analizar el papel mediador del conflicto entre el teletrabajo y la
vida personal en la relacion entre LMX y el aislamiento profesional, y examinar el efecto
modulador del género en esta relacion.

El teletrabajo, al consolidarse como una modalidad estable, ha cambiado
significativamente la forma en que lideres y colaboradores interactiian. Las reuniones
presenciales e informales han sido reemplazadas por las comunicaciones tecnologicas, lo que
reduce la calidad del intercambio social y dificulta la creacion de vinculos de calidad

(Vartiainen, 2021). Por ello, el aislamiento profesional, que se refiere a la falta de contactos
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sociales y profesionales, al acceso limitado a la informacion de la organizacion y a menos
oportunidades de desarrollo (Golden et al., 2008; Marshall et al., 2007), es uno de los efectos
psicosociales mas comunes del teletrabajo (Lyndon et al., 2024). Ademas, el teletrabajo puede
aumentar el conflicto entre trabajo y vida personal al hacer menos claros los limites entre ambos
ambitos (Palumbo, 2020), lo que genera mayor presiéon sobre los recursos cognitivos y
emocionales de quienes teletrabajan (Bal & Izak, 2021; Noonan & Glass, 2012).

Si bien estos temas son fundamentales, todavia persisten grandes vacios en la
investigacion. En primer lugar, el papel del liderazgo basado en LMX en el entorno especifico
de teletrabajo no ha sido suficientemente investigado (Varma et al., 2022). Si bien existe
evidencia sobre la relacion entre el LMX y el conflicto trabajo-familia en entornos presenciales
(Litano et al., 2016), su influencia en el conflicto teletrabajo-vida personal y en el aislamiento
profesional en contextos de teletrabajo debe ser mas explorada. En segundo lugar, la mayoria
de las investigaciones existentes se desarrollaron durante la pandemia de COVID-19, en
condiciones de teletrabajo no planificado y con mucha incertidumbre, lo que limita la
generalizacion de los hallazgos a situaciones estables de teletrabajo. En tercer lugar, la
evidencia empirica destaca la importancia de considerar las diferencias de género en el
teletrabajo. En especial, se ha sugerido que las diferencias en la orientacion hacia valores
comunales o agenticos entre hombres y mujeres (Eagly & Wood, 2016; RaiSiené et al., 2020)
pueden influir en la relacion entre factores organizacionales y el aislamiento social o
profesional.

Para abordar estos vacios, el primer estudio se basa en la teoria LMX, que sostiene que
los lideres establecen relaciones distintas con cada miembro del equipo en funcién del nivel de
afecto, lealtad, contribucion y respeto profesional. Un intercambio de alta calidad puede influir
positivamente en el bienestar de los trabajadores en entornos de teletrabajo, por ejemplo, al
reducir el conflicto y el aislamiento profesional. Ademas, el estudio se apoya en la teoria de los
roles sociales (Eagly, 2013; Eagly & Wood, 2016), la cual ayuda a comprender como las
expectativas asociadas al género influyen en la manera en que los hombres y las mujeres
perciben el impacto de LMX sobre el aislamiento profesional, especialmente a través del
conflicto entre el trabajo y la vida personal.

Asi, el estudio analiza LMX como la variable antecedente, considera el conflicto entre
teletrabajo y vida personal como el mecanismo que explica el efecto de LMX sobre el
aislamiento profesional, y analiza el género como variable moduladora de la relacion entre el
conflicto y el aislamiento. Para ello, se utiliza un modelo de mediacion modulada (modelo 14

de Hayes et al., 2017).
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Desde una perspectiva teorica, este estudio contribuye a la teoria LMX al evidenciar su
importancia en contextos de trabajo remotos, al reducir el aislamiento profesional, e identifica
el conflicto entre teletrabajo y vida personal como un mecanismo mediador que no ha sido
previamente explorado en teletrabajo. Ademads, aporta evidencia sobre las diferencias de género
en la relacion entre el conflicto y el aislamiento en condiciones estables de teletrabajo. En la
practica, los resultados orientan el disefio de programas de formacion en liderazgo enfocados
en fortalecer LMX como estrategia para prevenir el aislamiento profesional y subrayan la
necesidad de identificar, como se menciona en el estudio 2, las competencias que los lideres

necesitan para crear relaciones de calidad en teletrabajo.

Objetivo especifico 2: Identificar las competencias de liderazgo que los distintos grupos
de interés (lideres, teletrabajadores y gestores de RRHH) consideran necesarias para
afrontar los desafios del teletrabajo, y examinar las similitudes y discrepancias entre las
diferentes perspectivas.

El estudio 1 evidencia que LMX constituye un factor que influye sobre el bienestar del
teletrabajador; por tanto, surge la pregunta sobre cudles son las competencias concretas que
permiten a los lideres cultivar relaciones de alta calidad en entornos de teletrabajo. Esta
pregunta resulta especialmente relevante en el contexto actual, en el que los modelos clasicos
de liderazgo disenados para entornos presenciales resultan insuficientes para dar cuenta de las
exigencias de la gestion mediada por la tecnologia (Peir6 & Martinez-Tur, 2022; Van Wart et
al., 2019). Peiré & Martinez-Tur (2022) sefialan que el liderazgo eficaz en entornos digitales
requiere el desarrollo de competencias digitalizadas, entendidas como disposiciones y
capacidades que surgen de la adaptacion de las competencias relacionales tradicionales a
contextos mediados por la tecnologia. Sin embargo, el inventario de estas competencias y su
valoracion por parte de los diferentes actores organizacionales siguen siendo objeto de estudio,
ya que la mayoria de la evidencia se centra en la percepcion de los lideres, sin considerar la
experiencia de teletrabajadores y gestores de RRHH.

La literatura existente sobre el liderazgo en teletrabajo y equipos virtuales identifica
diversas competencias relevantes: comunicacion efectiva, construccion de confianza, gestion
del equilibrio trabajo-vida, uso estratégico de la tecnologia y fomento de la cohesioén grupal
(Efimov et al., 2020; Kozlowski et al., 2021; Maduka et al., 2018; Malhotra et al., 2007), pero
tiene dos limitaciones importantes. En primer lugar, como ya se ha sefialado, la gran mayoria
de los estudios recogen exclusivamente el punto de vista de los propios lideres, ignorando las

perspectivas de los teletrabajadores y los gestores de RRHH, actores identificados como
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determinantes tanto en el desarrollo del liderazgo como en el establecimiento de condiciones
organizacionales que lo faciliten (Bell et al., 2023). En segundo lugar, la evidencia indica que
la investigacion se ha realizado en organizaciones muy especificas o en el contexto
extraordinario de la pandemia de COVID-19, lo que limita su aplicabilidad a la normalidad
post pandemia del teletrabajo y el trabajo hibrido (Babapour Chafi et al., 2022; Lyzwinski,
2024).

Para superar estas limitaciones, este estudio adopta un disefio cualitativo exploratorio
basado en la fenomenologia hermenéutica (Gadamer, 2004; Van Manen, 2017), una
perspectiva filosofica que concibe la comprension como un proceso interpretativo circular en
el que el significado de las experiencias se construye progresivamente mediante el dialogo
entre el texto, el contexto y los marcos de comprension del investigador. Este enfoque, basado
en el analisis tematico multietapico propuesto por Braun y Clarke (2022) permite comprender
mejor la complejidad y la diversidad de las experiencias de teletrabajo desde tres perspectivas
organizacionales distintas. Se amplia la mirada a varios actores organizacionales, al combinar
grupos focales y entrevistas semiestructuradas con lideres, teletrabajadores y gestores de
RRHH, para identificar puntos en comun y diferencias en los desafios que enfrentan los lideres
en teletrabajo.

A nivel tedrico, este estudio contribuye al marco del liderazgo en teletrabajo (Van Wart
et al., 2019) al proponer una clasificacion de competencias de liderazgo basada en la
experiencia de diferentes partes interesadas. Al integrar estas perspectivas, los resultados
ofrecen una vision mas completa y ayudan a reducir los sesgos cuando se analiza el fendémeno
desde un solo punto de vista. En la practica, esta clasificacion ayuda a las organizaciones a
crear programas de formacion y desarrollo del liderazgo que se adapten mejor a las necesidades
reales de los colaboradores, lo que aumenta su utilidad y aplicacion. Ademas, los hallazgos de
este estudio fundamentan el disefio del programa de formacion en competencias relacionales
presentado en el estudio 3. De este modo, se establece un vinculo empirico entre el
conocimiento descriptivo de las competencias requeridas (capitulo 5) y su desarrollo mediante

un programa de formacion.

Objetivo especifico 3: Evaluar la eficacia de un programa de formacion en
competencias relacionales de liderazgo para el teletrabajo (desarrollo de relaciones en
entornos virtuales y apoyo al equilibrio entre teletrabajo y vida personal) y su efecto sobre
LMX, el aislamiento profesional y el conflicto entre teletrabajo y vida personal percibidos

por los teletrabajadores.
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Los estudios 1 (capitulo 3) y 2 (capitulo 4) de esta tesis establecen, respectivamente,
que: a) LMX contribuye a reducir el aislamiento profesional de los teletrabajadores mediante
la reduccion del conflicto entre teletrabajo y vida personal, y que b) los distintos actores
organizacionales coinciden en sefialar el desarrollo de relaciones en entornos virtuales y el
apoyo al equilibrio entre teletrabajo y vida personal como competencias relacionales criticas
del liderazgo en teletrabajo. Sin embargo, la existencia de este conocimiento descriptivo no
garantiza, por si sola, la transformacion de las practicas de liderazgo. Para que el conocimiento
generado por la investigacion tenga un impacto visible en el bienestar de los teletrabajadores,
es necesario disefar intervenciones formativas basadas en evidencia y evaluar rigurosamente
su eficacia (Allen et al., 2013; Hammer et al., 2011; Lacerenza et al., 2017).

Aunque la literatura reconoce la importancia de desarrollar competencias de liderazgo
especificas para el teletrabajo (Bell et al., 2023; Kozlowski et al., 2021), la evidencia sobre la
eficacia de los programas de formacion disefiados para este contexto sigue siendo limitada. En
particular, se desconoce si la mejora en competencias relacionales orientadas al desarrollo de
relaciones virtuales y al apoyo de la conciliacion trabajo-vida produce cambios observables en
LMX y en algunos aspectos del bienestar del teletrabajador como el aislamiento profesional y
el conflicto teletrabajo-vida personal. Este vacio es especialmente relevante dado el potencial
impacto que un programa de formacion eficaz podria tener en las organizaciones que han
adoptado el teletrabajo de manera total o parcial.

Este estudio se basa en dos marcos tedricos complementarios. En primer lugar, la teoria
de la conservacion de los recursos (Hobfoll, 1989) establece que, cuando los lideres desarrollan
competencias relacionales, actian como fuentes de recursos sociales y emocionales que
contrarrestan las espirales de pérdida asociadas al aislamiento y al conflicto trabajo-vida,
iniciando en cambio espirales de ganancia que fortalecen el bienestar del teletrabajador. En
segundo lugar, el marco de la distancia virtual (Lojeski & Reilly, 2020) sirve como base
conceptual para el programa de formacion, ya que permite identificar las dimensiones
relacionales que los lideres deben gestionar para disminuir la sensacion psicologica de
separacion que puede surgir en el teletrabajo. Por su parte, el concepto de competencias
digitalizadas (Peir6 & Martinez-Tur, 2022) orienta el disefio de los contenidos formativos al
destacar que las habilidades relacionales propias del liderazgo tradicional no pueden trasladarse
directamente, sino que deben adaptarse a los entornos mediados por la tecnologia.

Para desarrollar estas competencias relacionales, el programa de formacion evaluado
(Rodriguez et al., 2023; ref. UV-MET-202327R) utiliza una metodologia multiformato. La

formacion incluye: a) una plataforma de e-learning con modulos tedricos de diferentes
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competencias de liderazgo, presentacion de casos y ejercicios practicos, y videos de modelado
de conductas; b) una aplicacion movil (DigYLid App) para el seguimiento del plan de practica
conductual de cada lider y la retroalimentacién automatizada; y c) dos sesiones interactivas en
linea para que los lideres compartan sus experiencias y buenas practicas. Ademas, el programa
sigue una metodologia estructurada en cinco fases: 1) el lider revisa y aprende los contenidos
tedricos de los cinco modulos, 2) observa y aprende con el modelado de conductas, 3) realiza
la practica aplicada a partir de los ejercicios propuestos, 4) planifica el proceso de practica y
selecciona las conductas, y 5) aplica y evallia su proceso de practica. La duracion total del
programa fue de aproximadamente 13 semanas.

A partir de los resultados del estudio 2, el estudio 3 se centra en la formacion de dos
competencias relacionales del liderazgo como un mecanismos para reducir el aislamiento
profesional y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. La primera competencia es el
desarrollo de relaciones en entornos virtuales, que implica promover interacciones de calidad
para fortalecer la cohesion, el apoyo mutuo y la identidad del equipo a través de medios
digitales. La segunda es el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, que
consiste en identificar necesidades emocionales individuales, favorecer la conciliacion y
modelar conductas de desconexion laboral.

Desde una perspectiva tedrica, este estudio contribuye a ampliar la comprension de la
eficacia del liderazgo en contextos de teletrabajo al ofrecer evidencia longitudinal que muestra
como el desarrollo de las competencias relacionales incide en distintos aspectos del bienestar
de los teletrabajadores. En particular, los resultados indican que cada competencia se relaciona
con un efecto especifico: la capacidad de construir relaciones en entornos virtuales incide en el
aislamiento profesional, mientras que el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida
personal incide en el conflicto trabajo-vida personal y en LMX.

A nivel practico, los resultados ofrecen a las organizaciones evidencia aplicable sobre
qué tipo de formacion genera mejoras observables en la calidad relacional del liderazgo y en
el bienestar de los teletrabajadores, lo que permite tomar decisiones mas informadas sobre

cOomo invertir en el desarrollo de sus lideres.

2.2 PROCEDIMIENTO

Los estudios que integran esta tesis doctoral se llevaron a cabo en el marco del proyecto
“Desarrollo de las competencias de liderazgo para mejorar el bienestar y el desemperio de los
teletrabajadores: evaluacion de un programa de formacion a través de web y app (DIGYLID)”

(PID2020-116742RB-100). Este proyecto de investigacion fue aprobado por el comité de ética
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de la Universitat de Valéncia (procedimiento n.° 1943262). Los tres estudios son
metodologicamente complementarios y cada uno de ellos emplea el disefio mas adecuado a su
objetivo: transversal cuantitativo (estudio 1), cualitativo exploratorio (estudio 2) y longitudinal
cuasi-experimental (estudio 3). A continuacion, se describe el procedimiento de cada uno de

ellos.

Estudio 1. Procedimiento

En primer lugar, se reviso la evidencia tedrica y empirica para identificar las escalas de
medida y confirmar las caracteristicas psicométricas de cada una. Para la recopilacion de datos
se utilizaron los servicios de la empresa Dynata, especializada en investigacion de mercado y
gestion de paneles de participantes. El disefio del estudio es transversal, por lo que los datos se
recogieron en un Unico momento temporal. Se establecieron criterios de inclusion relacionados
con la edad (mayores de 18 afios), la frecuencia de teletrabajo (minimo dos dias semanales
durante los ultimos dos meses), el idioma (espaiiol), el tipo de relacion laboral (trabajadores
por cuenta ajena, excluyendo auténomos) y el tipo de supervision (trabajo bajo supervision
directa de un responsable).

La calidad de los datos se garantizd mediante cuatro estrategias sucesivas: a)
reclutamiento y autenticacion de los participantes para verificar su elegibilidad; b) aplicacion
de filtros automaticos para asegurar el cumplimiento de los criterios de inclusion; c)
incorporacion de dos items de control de atencion a lo largo del cuestionario; y d) exclusion de
los participantes que completaron el cuestionario en menos de un tercio del promedio estimado
de la muestra. A todos los participantes se les garantizo el anonimato y la confidencialidad de

sus respuestas antes de que proporcionaran su consentimiento informado.

Estudio 2. Procedimiento

El estudio 2 emple6 una metodologia cualitativa exploratoria y se desarrolld en tres
fases. En la primera fase, el equipo de investigacion disefid el protocolo de grupos focales y la
guia de entrevista semiestructurada a partir de una revision sistematica de la literatura sobre
liderazgo en teletrabajo, liderazgo virtual y liderazgo electronico. Los instrumentos cualitativos
incluyeron preguntas sobre los principales desafios del teletrabajo, situaciones criticas de
liderazgo en entornos remotos e hibridos, y las competencias y comportamientos que los
participantes consideraban esenciales para un liderazgo eficaz. En la segunda fase, se

gestionaron los permisos de las organizaciones participantes, se enviaron invitaciones formales
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a los participantes y se obtuvo el consentimiento informado de todos ellos, garantizando la
confidencialidad y la posibilidad de abandonar el estudio en cualquier momento.

Los participantes fueron seleccionados mediante muestreo intencional a través de las
redes de contacto del equipo investigador, con el fin de lograr la maxima variacién posible
(Guba & Lincoln, 1994) en cuanto a sector de actividad, tamaio de la empresa, edad, género y
antigiiedad en el puesto de trabajo. El criterio de inclusion comun para todos los participantes
fue haber teletrabajado al menos tres dias a la semana durante mas de un afo. El proceso de
recogida de datos se prolongd hasta alcanzar la saturacion informacional, es decir, hasta que
los nuevos participantes dejaron de aportar categorias tematicas relevantes adicionales. En la
tercera fase, se realizaron tres sesiones de grupos focales: una presencial con gestores de
recursos humanos y dos virtuales a través de la plataforma Microsoft Teams con lideres y
teletrabajadores; y ocho entrevistas individuales semiestructuradas en linea con una duracion
aproximada de 45 a 60 minutos cada una. Las entrevistas fueron grabadas con la autorizacion
expresa de los participantes. Todas las grabaciones fueron transcritas y verificadas mediante

una revision sistematica de los audios por parte de la investigadora antes de su analisis.

Estudio 3. Procedimiento

Se estableci6 un contacto inicial con el personal directivo y los responsables de gestion
de RRHH de diferentes empresas de Espafia, Colombia y Chile. Durante dicho contacto se
comentaron los objetivos, el contenido y el alcance del programa de formacion. Tras obtener
el aval de la empresa, se solicitd informacion de los lideres y teletrabajadores participantes para
incorporarlos al proceso de formacion.

Una vez que los lideres y teletrabajadores dieron su consentimiento informado para
participar, se les invitd a responder el cuestionario previo al inicio de la formacion, a través de
la plataforma LimeSurvey. Asimismo, se les informd de que, en total, se realizarian tres
recogidas de datos. Posteriormente, se explico la estructura y la metodologia del programa, a
los lideres de cada empresa mediante reuniones virtuales.

Los criterios de inclusion para los teletrabajadores fueron: a) trabajar bajo la supervision
directa de un responsable; b) teletrabajar al menos dos dias a la semana; y ¢) tener dominio del
espafiol.

Durante todo el proceso, se asegurd la anonimizacion de los datos y se siguid un
protocolo estricto de proteccion de datos, de acuerdo con los principios €ticos establecidos en

la Declaracion de Helsinki, lo que garantiz6 la confidencialidad, la voluntariedad y el uso de
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la informacion exclusivamente con fines de investigacion. Ademas, el protocolo cuenta con la
aprobacion del Comité de Etica de la Universitat de Valéncia (procedimiento n® 1943262).

El estudio 3 empled un disefio longitudinal cuasi-experimental con grupo control en
lista de espera. El procedimiento incluy6 tres momentos de recogida de datos. En T1, previo al
inicio de la formacion, se recogieron medidas basales de ambos grupos (experimental y control)
sobre las competencias de los lideres, LMX, el aislamiento profesional y el conflicto
teletrabajo-vida personal. Luego, los lideres del grupo experimental participaron en un
programa de formacion en competencias relacionales para el teletrabajo durante
aproximadamente 13 semanas. El grupo control permanecio en lista de espera sin recibir la
formacion durante ese periodo. Un mes después de que el grupo experimental recibio la
formacion, se recogieron los datos de ambos grupos (T2). Después, los lideres del grupo de
lista de espera realizaron la formacion. Tres meses después de finalizar la formacion (T3) se
recogieron los datos de ambos grupos, tanto de los lideres como de los teletrabajadores a su
cargo.

En el estudio 3 se utilizan los datos de T1 y T3, es decir, un mes antes de recibir la
formacion y tres meses después de que todos los lideres la hubieran recibido. Los datos

utilizados provienen de los cuestionarios contestados por los teletrabajadores.
2.3 PARTICIPANTES

2.3.1 Participantes en el Estudio 1

Para conformar la muestra, se invit6 inicialmente a 1.946 personas. Tras la aplicacion
de los filtros de elegibilidad, la muestra final quedé compuesta por 524 teletrabajadores (263
hombres, 261 mujeres), con edades comprendidas entre los 18 y los 67 afios (M = 40,54; DS =
9,6). El 79% mantenia una relacion de pareja, y en el 37% de los casos la pareja también
teletrabajaba. E1 67% de los participantes convivia con menores de edad: el 45% con hijos de
entre 6 y 14 afios, el 21% con hijos menores de 6 afios, y el 19% con hijos mayores de 14. En
relacion con la intensidad del teletrabajo, el 37% trabajaba en remoto mas de cuatro dias
semanales, el 21% tres dias y el 42% dos dias. El 92% tenia contrato indefinido y el 90%
trabajaba a tiempo completo. La antigiiedad en la organizacion era inferior a un afio en el 9%

de los casos, de 1 a 5 afios en el 42%, y superior a 5 afios en el 49%.

2.3.2 Participantes en el Estudio 2
Se realizaron tres grupos focales con un total de 25 participantes. El primer grupo focal

se llevd a cabo de forma presencial con 11 profesionales de recursos humanos (9 mujeres y 2
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hombres), pertenecientes a 10 empresas distintas de sectores como tecnologia,
telecomunicaciones, consultoria y administracion publica, con edades entre 22 y 55 afios (M =
39.5); el 90% desempefiaba sus funciones en modalidad hibrida. El segundo grupo focal,
realizado de forma virtual, reuni6 a seis lideres que supervisaban teletrabajadores, con edades
entre 27 y 55 anos (M = 38). El tercer grupo focal, también virtual, conté con ocho
teletrabajadores, con edades entre 24 y 44 afios (M = 32) y una experiencia media de 2.4 afios
en teletrabajo. Complementariamente, se realizaron ocho entrevistas individuales
semiestructuradas con lideres y teletrabajadores (5 hombres y 3 mujeres) vinculados a una
empresa de comercio electronico. Los lideres supervisaban en promedio 11 personas y

teletrabajaban entre 4 y 5 dias semanales.

2.3.3 Participantes en el Estudio 3

La muestra del estudio 3 estuvo compuesta por 561 teletrabajadores de organizaciones
de Espafia (205), Colombia (315) y Chile (41) que operaban en modalidades de trabajo remoto
o hibrido intensivo.

De ellos, 267 eran mujeres (47.6%), 291 hombres (51.9%) y 3 tenian datos faltantes
(0.5%). En T1, el rango de edad se sitiia entre 19 y 68 afios (M = 35.48, DS = 9.18). En cuanto
al nivel educativo, 189 tenian formacién técnica o inferior (34.3%), 207 tenian un grado o
licenciatura (38.5%) y 141 tenian formacion de posgrado (26.3%); 24 correspondian a datos
faltantes (4.3%).

Respecto a las caracteristicas ocupacionales, 537 tenian un contrato indefinido (95.7%),
20 tenian un contrato temporal o en practicas (3.5%) y 4 tenian datos faltantes (0.7%). En
cuanto la jornada de trabajo, 543 trabajaban a jornada completa (96.8%) y 18 a media jornada
(3.2%). Con relacion al tiempo de trabajo en la empresa, 102 tenian una antigiiedad en la
organizacion menor a un afio (18.2%), 298 tenian una antigliedad de entre 1 y 5 afios (53.1%)
y 161 llevaban mas de 5 afios (28.7%)

En relacion con la intensidad de teletrabajo, 137 teletrabajaban menos del 30% del
tiempo (24.4%), 81 entre el 30 y el 69% (14.4%) y 341 mas del 70% del tiempo (61.2%)

En cuanto a la voluntariedad del teletrabajo, 182 teletrabajan por decision propia
(32.4%), 240 como resultado de una decision fundamentalmente consensuada entre la empresa
y el teletrabajador (42.8%), y 139 por decision de la organizacion (24.8%).

Respecto a la flexibilidad horaria, el 44.2% consideraba que era baja (la organizacion
decide), el 37.4% la percibia como media (el trabajador puede decidir ocasionalmente) y el

18.4% como alta (el trabajador toma la decision). Sobre la flexibilidad del lugar de trabajo, el
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31% indicaba que era baja (la organizacion decide), el 28.8% que era media (puede elegir
ocasionalmente el lugar de trabajo) y el 40,2% reportaba una flexibilidad alta (el trabajador

siempre puede elegir).
2.4 MEDIDAS

2.4.1 Medidas comunes a los estudios 1y 3

Tres instrumentos son comunes a los estudios 1 y 3: la escala de la calidad del
intercambio lider-miembro (LMX), la escala de aislamiento profesional y la subescala de
conflicto teletrabajo-vida personal.

Calidad del intercambio lider-miembro (LMX). Se evaluaron las percepciones de los
teletrabajadores sobre la calidad de su interaccidon con el lider mediante la version espafiola de
la escala LMX de siete items desarrollada originalmente por Scandura & Graen (1984) y
adaptada al espafiol por Tordera et al. (2007). La escala utiliza un formato de respuesta con
cuatro opciones, que varia ligeramente segin cada item. Las puntuaciones altas indican niveles
superiores de LMX. Un ejemplo de item es: “;En qué medida crees que tu supervisor/a
reconoce tu potencial?”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) en el estudio 1 fue de 0.89.
En el estudio 3 fue de 0.87 en T1 y 0.90 en T3.

Conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Se evaludé mediante seis items de la
subescala de interferencia entre el trabajo y la vida personal (Work-Life Interference) de la
escala E-Work Life (EWL) desarrollada por Grant et al. (2019). La escala fue traducida al
espafol por el equipo de investigacidon mediante un proceso de traduccion inversa. Los items
originales se han modificado para que no haya items inversos, de modo que una puntuacion
mas alta indica un mayor nivel de conflicto. La escala de respuesta es de tipo Likert con seis
opciones que van desde 1 (muy en desacuerdo) hasta 6 (muy de acuerdo). Un ejemplo de item
es: “NO sé cuando desconectar para recuperarme de forma mds efectiva”. La consistencia
interna (alfa de Cronbach) en el estudio 1 fue de 0.86. En el Estudio 3 fue de 0.87 en T1 y de
0.90 en T3.

Aislamiento profesional. Se evalu6 la creencia de los teletrabajadores en la suficiencia
de la conexion profesional y social, asi como su sentido de inclusion y pertenencia. Se evalu6
con la escala de siete items desarrollada por Golden et al. (2008) y traducida por el equipo de
investigacion mediante un proceso de traduccion inversa. Los participantes debian indicar su
grado de acuerdo con cada afirmacion utilizando una escala de Likert de 6 puntos, que iba de

I (muy en desacuerdo) a 6 (muy de acuerdo). Las puntuaciones mas altas reflejan un mayor
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nivel de aislamiento profesional. Un ejemplo de item es: “Echo de menos el contacto cara a
cara con mis companieros(as) de trabajo”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) en el

estudio 1 fue de 0.86. En el estudio 3, fue de 0.83 en T1 y de 0.87 en T3.

2.4.2 Medidas especificas del estudio 2

Al tratarse de un estudio cualitativo, el estudio 2 no empled escalas de medicion
estandarizadas. Los instrumentos de recogida de datos consistieron en un protocolo para los
grupos focales y una guia para las entrevistas semiestructuradas, ambos desarrollados a partir
de la revision de la literatura realizada en el Capitulo 1. El protocolo incluia preguntas sobre:
a) los principales desafios que enfrentaba cada grupo de interés en el contexto del teletrabajo;
b) las situaciones criticas de liderazgo que los participantes habian vivido o identificado; y c)
los comportamientos y competencias que consideraban esenciales para un liderazgo eficaz en
entornos remotos. Al finalizar cada sesion de grupo focal, se realizé un ejercicio de priorizacion
en el que los participantes ordenaron las competencias identificadas asignando una puntuacion

de 1 (mas relevante) a 5 (menos relevante).

2.4.3 Medidas especificas del estudio 3

Competencia de liderazgo para el desarrollo de relaciones en entornos virtuales. Se
evalud la percepcion de los teletrabajadores de la habilidad del lider para fortalecer la cohesion,
la identidad y el apoyo mutuo mediante el uso de herramientas virtuales, utilizando la version
corta de la escala de Competencias de Liderazgo para el Teletrabajo (LCT-S) basada en la
escala LCT validada por Bravo-Duarte et al. (2025). La subescala esta formada por cinco items
evaluados con una escala tipo Likert con seis puntos, que van desde Muy en desacuerdo (1)
hasta Muy de acuerdo (6). Las puntuaciones mas altas reflejan un mayor nivel de competencia
del lider. Un ejemplo de item es: “el lider facilita la integracion de los nuevos miembros
mediante actividades virtuales de acogida”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de
0.94enTIly0.95en T3.

Competencia de liderazgo para el apoyo al equilibrio teletrabajo- vida personal. Se
evalud la percepcion de los teletrabajadores sobre la capacidad del lider para identificar
necesidades de apoyo emocional y promover la conciliacion entre el teletrabajo y la vida
personal. Esta competencia también se midi6 con la version corta de la escala de Competencias
de Liderazgo para el Teletrabajo (LCT-S) basada en la escala LCT validada por Bravo-Duarte
et al. (2025). La escala incluye cinco items evaluados mediante una escala tipo Likert con seis

puntos que van desde Muy en desacuerdo (1) hasta Muy de acuerdo (6). En el caso de los
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teletrabajadores, las afirmaciones fueron adaptadas para indagar especificamente sobre la
conducta del lider. Un item ilustrativo es: “el lider acuerda con el equipo normas de
desconexion laboral”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 0.92 en T1 y 0.94 en
T3.

Como variables de control se incluyeron el género y la edad de los participantes, dado
su potencial efecto sobre las variables de bienestar evaluadas. El género fue medido como una

variable dummy (0 = hombre; 1 = mujer) y la edad fue medida en afios.
2.5 ANALISIS DE DATOS

2.5.1 Estudio 1

El analisis de datos del estudio 1 se realiz6 en dos etapas. En primer lugar, se calcularon
estadisticos descriptivos y correlaciones bivariadas entre las variables del estudio, y se
evaluaron la significacion estadistica y el tamafio del efecto segiin los criterios de Cohen
(2013). Previamente a los analisis principales, se realizd la prueba de un tnico factor de
Harman para evaluar el sesgo por varianza del método comin y un AFC que contrasto el
modelo teodrico de tres factores (LMX, conflicto teletrabajo-vida personal, aislamiento
profesional) frente a un modelo de un solo factor, lo que evidencid la superioridad del modelo
teorico de tres factores.

En segundo lugar, para contrastar las hipdtesis de mediacion y modulacion (H3 y H4),
se estimd el modelo de mediacion modulada (modelo 14 de Hayes et al., 2017) mediante la
macro PROCESS para SPSS. La significacion del efecto indirecto condicional y del indice de
mediacion modulada se determind mediante bootstrapping y el calculo de intervalos de
confianza al 95%. Este procedimiento permite evaluar si el efecto negativo de LMX sobre el
aislamiento profesional se explica a través del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal
(mediacidn), asi como si dicho efecto indirecto varia segun el género del teletrabajador

(modulacioén).

2.5.2 Estudio 2

Se realizd6 un andlisis tematico multietdpico siguiendo el marco de codificacion
propuesto por Braun & Clarke (2022). Este proceso se desarrolld en seis fases: 1)
familiarizaciéon con la informacion mediante la lectura y registro de ideas iniciales; 2)
generacion de codigos iniciales a partir de la identificacion de unidades de significado; 3)

agrupacion de los codigos en categorias mas amplias para identificar temas; 4) revision de los
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temas para asegurar coherencia interna y diferenciacion externa; 5) definicion y denominacion
de los temas finales; y 6) la elaboracion del informe de resultados.

Para asegurar el rigor del anélisis, tres investigadores codificaron cada transcripcion de
forma independiente. Las discrepancias se resolvieron mediante la discusion y el consenso. La
saturacion tematica se consider6 alcanzada cuando la incorporacion de nuevas transcripciones
no gener6 categorias adicionales. Para controlar el sesgo de representacion, los segmentos se
etiquetaron segun su fuente (grupo focal o entrevista individual) y los temas se validaron por
su presencia en ambas fuentes de datos. Todos los procedimientos analiticos se realizaron con

el software NVivo 12.

2.5.3 Estudio 3

Los analisis del estudio 3 se realizaron con SPSS version 30 y comprendieron dos tipos
de procedimientos. Para contrastar la hipdtesis 1, que plantea una mejora de T1 a T3 en las
competencias relacionales de los lideres, se realizé una prueba t de muestras emparejadas.

Para contrastar las hipdtesis 2, 3 y 4, que plantean que los cambios en las competencias
relacionales se asociaran con cambios en LMX, aislamiento profesional y conflicto teletrabajo-
vida personal, respectivamente, se realizaron tres analisis de regresion jerarquica por pasos.
Las variables criterio (LMX, aislamiento profesional y conflicto entre el teletrabajo y la vida
personal) se miden en T3. En un primer paso se introducen las variables de control (género y
edad), en un segundo paso se introduce la variable criterio correspondiente en T1, en un tercer
paso se introducen las competencias en T1 y en el ultimo paso se introducen las competencias
en T3. Estos andlisis permiten estimar si el cambio en las variables independientes

(competencias) predice el cambio en las variables criterio.
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CAPITULO 3: CALIDAD DEL INTERCAMBIO LIDER-
MIEMBRO (LMX), CONFLICTO TELETRABAJO -
VIDA PERSONAL Y AISLAMIENTO PROFESIONAL:
UN MODELO DE MEDIACION MODULADO POR EL
GENERO
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3.1 INTRODUCCION

El teletrabajo y los entornos de trabajo hibridos han dado lugar a cambios en la dindmica
organizativa (Vartiainen, 2024a), como la generalizacion de las interacciones entre empleados,
y entre lideres y empleados, a través de la comunicacion mediada por la tecnologia (Varma et
al., 2022). La virtualidad puede suponer un obstaculo para que los lideres interactiien con sus
colaboradores, ya que el tiempo disponible para una comunicacion mas personal e informal es
limitado, y el contexto de la comunicacion puede resultar menos claro para ambas partes. De
hecho, el aislamiento social y profesional se ha identificado como uno de los principales
aspectos negativos del teletrabajo (e.g., Lyndon et al., 2024). Sin embargo, un liderazgo eficaz
puede contrarrestar estos retos mediante el uso habil de las tecnologias de la comunicacioén
(Avolio et al., 2014) y la adaptacion de las habilidades sociales a los entornos virtuales (Peir6d
& Martinez-Tur, 2022). Los lideres que demuestran estas competencias suelen ser muy
valorados por sus empleados (Peir¢ et al., 2024).

La teoria LMX podria resultar especialmente relevante para comprender como los
lideres pueden reducir la sensacion de aislamiento profesional en contextos de teletrabajo
(Varma et al., 2022). Segliin esta teoria, los lideres tratan a sus colaboradores de forma
individualizada, diferenciada y dindmica, lo que da lugar a distintos niveles de calidad en las
relaciones con los miembros de sus equipos. LMX se caracteriza por la creacion de vinculos
personales, un mayor nivel de confianza, respeto y compromiso compartido (Hunt, 2014). Por
el contrario, las relaciones de baja calidad se caracterizan por una naturaleza mas transaccional
y por ser menos cercanas y mas formales (Graen & Uhl-Bien, 1995). La investigacion empirica
ha revelado que LMX esté relacionada con numerosos resultados organizativos positivos en
entornos presenciales habituales (Martin et al., 2018). En contextos de teletrabajo o de trabajo
hibrido, donde los retos para reducir la distancia social son importantes, LMX puede ser aun
mas relevante para los resultados de los empleados (Varma et al., 2022).

La investigacion demuestra que la sensacion de aislamiento disminuye cuando los
lideres hacen hincapié en fomentar la confianza y en promover actitudes y comportamientos
positivos (Mulki & Jaramillo, 2011; Munir et al., 2016). Sin embargo, tal como sefialan Varma
et al. (2022), el papel de LMX en el contexto del teletrabajo ha sido, en gran medida, poco
estudiado. LMX se ha relacionado con niveles mas altos de flexibilidad, afecto positivo y una
mayor integracion entre el trabajo y la familia, lo que, a su vez, favorece el desempefo en el
ambito familiar (Liao et al., 2016). A pesar de estos beneficios, el impacto de LMX en el
conflicto trabajo-vida personal en contextos de teletrabajo, asi como en el aislamiento social

derivado del trabajo a distancia, alin no ha sido suficientemente examinado. Dado que los
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lideres desempefian un papel crucial en el fomento de las conexiones sociales y en el apoyo al
equilibrio entre la vida laboral y familiar, su implicacién puede resultar clave para prevenir el
aislamiento profesional entre los teletrabajadores (de Andres-Sanchez et al., 2024).

Ademés, las investigaciones han puesto de relieve la importancia de tener en cuenta las
cuestiones de género al analizar el conflicto entre la vida laboral y la personal (Beckel & Fisher,
2022), asi como el conflicto entre la vida laboral y la personal y el aislamiento en el teletrabajo
(de Andres-Sanchez et al., 2024). En Europa, tanto los hombres como las mujeres experimentan
conflicto entre la vida laboral y la personal, aunque las mujeres tienden a informarlo con una
frecuencia ligeramente mayor (Remery & Schippers, 2019). Sin embargo, las diferencias en la
percepcion del aislamiento entre hombres y mujeres pueden verse influidas por variables
personales, familiares, sociales o econdémicas (Umberson et al., 2022). Por lo tanto, es
importante que los estudios consideren las variables sociodemograficas al examinar estas
diferencias de género en el conflicto entre la vida laboral y la personal, asi como en el
aislamiento.

El conflicto entre la vida laboral y la personal puede reducir la implicacion y la
visibilidad de los empleados en el trabajo, lo que limita sus relaciones sociales y sus
oportunidades de promocion profesional (Marchand et al., 2016). En el teletrabajo desde casa,
los hombres refieren un mayor conflicto de roles, cambios en la dindmica laboral y menos
posibilidades de crecimiento profesional debido a las limitadas oportunidades para demostrar
sus habilidades (RaiSien¢ et al., 2020). Estas percepciones pueden derivarse de las expectativas
de los roles de género y del valor que los hombres otorgan al desarrollo profesional y a las
oportunidades de formacion (Arslaner & Boylu, 2017). Por lo tanto, es necesario profundizar
en la investigacion, especialmente en el caso de los teletrabajadores, con el fin de esclarecer
los mecanismos y contextos que subyacen a las relaciones y los efectos observados. En este
sentido, este estudio tiene como objetivo analizar el papel mediador del conflicto entre el
teletrabajo y la vida personal en la relacion entre LMX y el aislamiento profesional, y examinar
el efecto modulador del género de los empleados en la relacion entre el conflicto y el

aislamiento profesional.

3.1.1 LMXy aislamiento profesional

En el teletrabajo la dependencia de TIC puede obstaculizar la colaboracion eficaz y las
interacciones significativas entre los trabajadores y los directivos. Esta falta de interaccion
suele conducir al aislamiento social y profesional, que se caracteriza por una percepcion de

ausencia de contacto, apoyo y conexion social o emocional con los directivos y compaiieros de
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trabajo (Marshall et al., 2007). Los contactos profesionales limitados y el acceso restringido a
la informacion de la organizacion pueden obstaculizar la tutoria y el desarrollo profesional
(Golden et al., 2008).

La evidencia sugiere que el aislamiento es mas pronunciado en entornos de trabajo a
distancia (Van Zoonen & Sivunen, 2022), los cuales se caracterizan por la distancia espacial,
las diferencias de horarios y una elevada dependencia de las TIC. Esta situacion se hace mas
compleja por la falta de recursos sociales (Marshall et al., 2007), las limitadas oportunidades
para establecer interacciones significativas (D’Oliveira & Persico, 2023), y la ausencia de
senales no verbales (Battiston et al., 2017), factores que intensifican la percepcion de
aislamiento.

Varios estudios han demostrado que estilos de liderazgo, como el liderazgo
considerado, el liderazgo transformacional, el liderazgo electronico y LMX, influyen en la
percepcion de aislamiento (de Vries et al., 2019; Munir et al., 2016; Ruiller et al., 2019). En
este sentido, los lideres ayudan a mitigar el aislamiento al facilitar entornos virtuales o
presenciales de interaccion social, proporcionar recursos para gestionar los limites entre la vida
laboral y la personal (Malhotra, 2021), y aumentar la visibilidad de las contribuciones de los
trabajadores (Lyndon et al., 2024). Una relacion lider-miembro caracterizada por un mayor
intercambio de recursos, confianza, autonomia y apoyo puede incentivar a los empleados a
implicarse en la toma de decisiones, asi como a ofrecer contribuciones mas valiosas y
significativas (Liden et al., 1997; Liden & Maslyn, 1998), y fomentar un mayor compromiso
tanto con los otros empleados como con el desarrollo profesional propio.

Especialmente en el contexto de teletrabajo, los lideres pueden ayudar a reducir los
sentimientos de aislamiento y desconexion entre los empleados si adoptan practicas de gestion
que aumenten la sensacion de cercania (O’Leary et al., 2014), fomenten vinculos psicologicos
fuertes y promuevan normas de comportamiento colectivas en un intercambio lider-miembro
positivo (Ruiller et al., 2019). El teletrabajo puede dar lugar a mayores niveles percibidos de
aislamiento profesional, pero LMX puede mitigar este efecto (de Vries et al., 2019). Ademas,
LMX puede conducir directamente a una mayor conexion y a un sentido de pertenencia de los
empleados hacia su equipo y su lider (Yang, 2017). Por lo tanto, se propone la siguiente
hipotesis:

Hipotesis 1. LMX estd negativamente relacionada con el aislamiento profesional en

entornos de teletrabajo.
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3.1.2 LMXy el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal

El conflicto entre el trabajo y la vida personal se genera por la interferencia entre el rol
laboral y las exigencias y los recursos del contexto de trabajo (Amstad et al., 2011; Greenhaus
& Beutell, 1985), y puede exacerbarse si el empleado percibe que se le penaliza por
comprometerse mas con un rol y descuidar el otro (Greenhaus & Beutell, 1985).

Aunque el teletrabajo se presentd inicialmente como una solucion al conflicto entre el
trabajo y la vida personal (Ammons & Markham, 2004), las investigaciones mas recientes
revelan una realidad més matizada. Algunos estudios demuestran que el teletrabajo,
especialmente desde casa, puede intensificar las tensiones entre el trabajo y la vida personal al
difuminar los limites tradicionales (Palumbo, 2020). Aunque algunas pruebas apuntan a una
mejora del equilibrio entre el trabajo y la vida personal en comparacion con el trabajo en la
oficina (Gajendran et al., 2024), los resultados actuales ponen de manifiesto desafios cada vez
mayores (Lyndon et al., 2024). Varias caracteristicas del teletrabajo contribuyen a estos retos:
la disponibilidad constante y la hiperconectividad (Bal & Izak, 2021), la intensificacion de la
presion laboral (Russell et al., 2007) y la ampliacion de la jornada laboral (Noonan & Glass,
2012). Ademas, las frecuentes interrupciones domésticas, unidas a periodos de recuperacion
insuficientes (Felstead & Henseke, 2017), complican ain mas la gestion de las
responsabilidades profesionales y personales.

Los lideres pueden desempefiar un papel importante en la forma en que el teletrabajo
afecta (o no) a la vida personal, ya que pueden influir tanto en las exigencias impuestas como
en los recursos ofrecidos para gestionar la interferencia entre el trabajo y la vida personal (e.g.
la autonomia y el apoyo social) (Nielsen & Taris, 2019). Segiin Demerouti et al. (2001), el lider
debe gestionar y movilizar los factores sociales y organizativos y abordar los costes
psicologicos asociados para reducir el conflicto entre el trabajo y la vida personal. Las
investigaciones sobre este tema sugieren que los comportamientos de apoyo del lider hacia la
familia pueden reducir el conflicto y generar experiencias mas favorables en la conciliacion
entre la vida laboral y la personal del empleado (Kossek et al., 2011).

LMX surge como un marco especialmente eficaz para la gestion de la vida laboral y
familiar. Los hallazgos de algunos metaanalisis confirman los importantes beneficios de LMX,
evidenciando correlaciones negativas con el conflicto trabajo-familia (p = -.26) y asociaciones
positivas con el enriquecimiento de la vida laboral y familiar (p = .38) (Litano et al., 2016).
Ademas, LMX se asocia con un mayor bienestar conyugal (Wang et al., 2019), satisfaccion
familiar (Zhang et al., 2019), y desempefio familiar (Liao et al., 2016). Por lo tanto, se plantea

la siguiente hipdtesis:
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Hipotesis 2. LMX se relaciona negativamente con el conflicto entre el teletrabajo y la

vida personal en entornos de teletrabajo.

3.1.3 El papel mediador del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal en relacion
con el aislamiento profesional

En el teletrabajo desde casa, la interrelacion entre la responsabilidad laboral, las tareas
domésticas y las actividades personales suele generar conflictos (Palumbo et al., 2022). Estos
conflictos ejercen una presion considerable sobre los empleados, quienes deben priorizar
ciertas actividades por encina de otras, lo que puede provocar el descuido de algunas tareas y
un aumento de los sentimientos de aislamiento (Catana et al., 2022). La percepcion de
aislamiento también puede originarse en la falta de recursos y oportunidades, lo que dificulta
que los empleados gestionen de manera mas eficaz las demandas de sus entornos laborales y
personales (Andrade & Petiz Lousa, 2021). Ademas, el aislamiento profesional se intensifica
cuando los empleados no encuentran espacios para compartir sus experiencias personales y
familiares, ni para abordar el impacto que estas tienen en el cumplimiento de las expectativas
laborales (Nemteanu & Dabija, 2023).

Las investigaciones realizadas durante la pandemia de COVID-19 pusieron de
manifiesto la relacion entre el conflicto entre la vida laboral y la personal y el aislamiento social
o profesional. Por ejemplo, de Andres-Sanchez et al. (2024) descubrieron que el apoyo al
equilibrio entre el trabajo y la vida personal estaba inversamente relacionado con la percepcion
de aislamiento social de los teletrabajadores. Chuang et al. (2024) encontraron una relacion de
0.32 entre la soledad y el conflicto trabajo-familia, y de 0.60 entre la soledad y el conflicto
entre familia-trabajo. Nemteanu & Dabija (2023) también identificaron un efecto positivo débil
pero significativo en el aislamiento laboral. Esta investigacion sugiere que el conflicto entre el
teletrabajo y la vida personal puede ser un mecanismo a través del cual los recursos
proporcionados por LMX (e.g. la autonomia y el apoyo) conducen a niveles mas bajos de
conflicto y, por ende, de aislamiento laboral. Sin embargo, gran parte de esta investigacion se
llevd a cabo en las circunstancias extraordinarias de la pandemia, cuando prevalecia la
incertidumbre y la falta de preparacion para el teletrabajo, por lo que es dificil generalizar los
resultados a condiciones normales. Por tanto, se propone la siguiente hipotesis:

Hipotesis 3. LMX tiene un efecto indirecto negativo sobre el aislamiento profesional a
través del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, es decir, que LMX esta
negativamente relacionado con el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, que a su vez

esta positivamente relacionado con el aislamiento profesional.
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3.1.4 El género como modulador entre el conflicto teletrabajo-vida personal y el
aislamiento profesional

La teoria de los roles sociales (Eagly, 2013; Eagly et al., 2000) ofrece un marco sélido
para comprender las diferencias de género persistentes en el comportamiento social mediante
dos mecanismos fundamentales: la confirmacion conductual de las expectativas sociales y la
autoevaluacion basada en estandares de género internalizados (Eagly & Wood, 2016). Este
marco tedrico distingue entre agencia (logros orientados hacia uno mismo) y comunion
(enfoque en el bienestar de los demas), rasgos tradicionalmente asociados con los hombres y
las mujeres, respectivamente (Eagly et al., 2019).

Como resultado, incluso en sociedades més igualitarias (Gerson, 2017; Morgenroth &
Ryan, 2018), con frecuencia se espera que los hombres prioricen el trabajo remunerado,
mientras que las mujeres asumen tanto responsabilidades profesionales como domésticas
(Eagly & Wood, 2016). Autores como Powell y Greenhaus (2010) sefialan que esto influye en
la forma en que distribuyen su tiempo entre el trabajo y el hogar. El avance profesional suele
asociarse con priorizar el trabajo por encima de las responsabilidades personales (Arslaner &
Boylu, 2017), lo que anima a los hombres a centrarse en los roles profesionales (Weinert et al.,
2015).

Las normas de género estan evolucionando y las expectativas, tanto internas como
externas, exigen una orientacion mas comunal por parte de los hombres. Sin embargo, pese a
estos cambios en las expectativas sociales sobre los roles de género, la investigacion muestra
que los hombres atn son percibidos como menos comunales que las mujeres (Eagly et al.,
2019), y que los conflictos entre el trabajo y la vida personal asociados al teletrabajo pueden
ser especialmente desafiantes para los hombres debido a su mayor orientacion argéntica. El
teletrabajo puede afectar negativamente al avance profesional, ya que la disminucién de las
interacciones presenciales y la menor participacion en actividades informales reducen la
visibilidad y el crecimiento salarial (Golden & Eddleston, 2020). Por lo tanto, los hombres
pueden percibir que los altos niveles de conflicto entre el teletrabajo y la vida personal
representan una amenaza para sus carreras. En consecuencia, se propone la siguiente hipotesis:

Hipotesis 4. El efecto indirecto de LMX sobre el aislamiento profesional a través del
conflicto teletrabajo-vida estd modulado por el género de los trabajadores de modo que el
efecto del conflicto teletrabajo-vida sobre el aislamiento profesional es mas fuerte en los

hombres que en las mujeres.
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3.1.5 Objetivo e hipotesis de estudio

El presente estudio tiene como objetivo analizar el papel mediador del conflicto
teletrabajo-vida personal en la relacion entre LMX y el aislamiento profesional percibido por
teletrabajadores, y examinar el efecto modulador del género en dicha relacion. Para ello, se han
planteado las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1. LMX esta negativamente relacionada con el aislamiento profesional en
entornos de teletrabajo.

Hipdtesis 2. LMX se relaciona negativamente con el conflicto entre el teletrabajo y la
vida personal en entornos de teletrabajo.

Hipdtesis 3. LMX tiene un efecto indirecto negativo sobre el aislamiento profesional a
través del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, es decir, que LMX estad
negativamente relacionado con el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, que a su vez
esta positivamente relacionado con el aislamiento profesional.

Hipotesis 4. El efecto indirecto de LMX sobre el aislamiento profesional a través del
conflicto teletrabajo-vida estd modulado por el género de los trabajadores de modo que el
efecto del conflicto teletrabajo-vida sobre el aislamiento profesional es mas fuerte en los

hombres que en las mujeres.

Figura 3

Modelo conceptual

Género de los

trabajadores

H4
LMX Conﬂ?cto ' . Aislam}ento
—»| teletrabajo-vida > profesional
personal
H2 H3 A
H1

Nota. El modelo de investigacion propuesto: el papel mediador del conflicto teletrabajo-vida
personal en la relacion entre LMX y el aislamiento profesional, y el efecto modulador del

género.
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3.2 METODO

3.2.1 Disefio

El presente estudio se enmarca en un diseio no experimental, transversal, y
correlacional explicativo, con variables observadas (Ato et al., 2013). Este tipo de estudios
busca analizar los efectos de una o mas terceras variables, a través de modelos de mediacion y
modulacion. Concretamente, el disefio tiene como objetivo examinar el efecto indirecto de una
variable independiente (X) sobre una variable dependiente (Y) a través de una variable
mediadora (M), asi como la influencia de la variable moderadora sobre dicho proceso,

evaluando si la magnitud del efecto indirecto varia en funciéon de los niveles del moderador.

3.2.2 Muestra

La muestra estuvo conformada por 524 trabajadores, de los cuales 263 eran hombres y
261 mujeres, con edades comprendidas entre 18 y 67 anos (M = 40.54, SD = 9.6). La mayoria
de los encuestados (79%) viven en pareja, y de ellos, el 37% reporta que su pareja teletrabaja
desde casa. E1 67% de los encuestados declard vivir con hijos: el 45% con hijos de 6 a 14 afios,
el 21% con hijos menores de 6 afios y el 19% con hijos mayores de 14 afios. Con relacion a los
datos ocupacionales, el 37% de la muestra teletrabaja més de cuatro dias a la semana, el 21%
tres dias y el 42% dos dias. Todos ellos tienen cargos que implican supervision directa de un
lider. El tipo de contrato es indefinido para el 92% y temporal para el 8%. La jornada laboral
es de tiempo completo para el 90% y de tiempo parcial para el 10%. La antigiiedad en la
organizacion es menor de un afio para el 9%, de 1 a 5 afos para el 42%, y mas de 5 afos para

el 49%.

3.2.3 Procedimiento

Para este estudio se contrataron los servicios de una empresa (Dynata) para gestionar el
panel de participantes. Los criterios de inclusion en el panel fueron los siguientes: tener mas
de 18 afios, teletrabajar al menos 2 dias a la semana, trabajar bajo supervision directa y dominar
el idioma espafiol. La calidad de los datos se garantizé mediante diversas estrategias. En primer
lugar, se selecciond y verificé la identidad de los encuestados para comprobar su idoneidad.
En segundo lugar, los encuestados se filtraron segun tres criterios: trabajar a distancia
utilizando medios digitales al menos dos dias a la semana en los ultimos 2 meses, trabajar como
empleado (se excluyeron los trabajadores autdnomos) y tener una persona de referencia que

coordinard, organizard y supervisara el trabajo. En tercer lugar, se incluyeron dos elementos de
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control de calidad. Por ultimo, se identificaron y excluyeron a las personas que completaron la
encuesta en menos de 1/3 del tiempo medio.

Para conformar el panel, se invitd inicialmente a 1946 personas a participar. Tras aplicar
los filtros iniciales, quedaron 579 participantes. En total, 55 encuestados no superaron ambos

controles de calidad y fueron eliminados de la muestra.

3.2.4 Instrumentos de medida

Calidad del intercambio lider-miembro (LMX). Para evaluar la calidad del intercambio
lider-miembro, se utilizé la escala LMX (Scandura & Graen, 1984) adaptada al espafiol por
Tordera et al. (2007). La escala tiene siete items y un formato de respuesta tipo Likert que varia
en cada item. Un ejemplo de item es: En qué medida crees que tu supervisor/a es capaz de
entender tus problemas y necesidades? La consistencia interna (alfa de Cronbach) en este
estudio fue de 0.89.

Conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Se midi6 mediante la subescala de
interferencia entre el trabajo y la vida personal (Work-Life Interference) de la escala E-Work
Life (EWL), desarrollada por Grant et al. (2019). La escala estd compuesta por seis items con
formato de respuesta tipo Likert de seis opciones. fue traducida al espafiol por el equipo de
investigacion mediante un proceso de traduccion inversa. Un ejemplo de item es: “El trabajo
interfiere con el tiempo que paso con la familia/amigos u otras actividades no laborales”. En
este estudio la consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 0.86.

Aislamiento profesional. Esta variable se evalud con la escala desarrollada por Golden
& Veiga (2008) y traducida por el equipo de investigaciéon mediante un proceso de traduccion
inversa. La escala estd conformada por siete items con una escala de respuesta tipo Likert, de
seis opciones. Las puntuaciones mas altas reflejan un mayor nivel de aislamiento profesional.
Un ejemplo de item es: “Siento que NO se me tiene en cuenta para actividades y reuniones que
podrian mejorar mi desarrollo de carrera”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) en este
estudio fue de 0.86.

Variables de control

En este estudio se controlaron los principales factores laborales y personales asociados
al teletrabajo. Entre ellos se incluyen el nimero de dias de teletrabajo, el tipo de empleo (a
tiempo completo o parcial), la intensidad del teletrabajo (entre el 30% y el 100% de la jornada
laboral) y el caracter voluntario del teletrabajo (por iniciativa de la empresa, del empleado o de

mutuo acuerdo). También se tuvieron en cuenta circunstancias personales y familiares, como
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vivir con una pareja, si esta también teletrabajaba, tener hijos menores de edad y
responsabilidades de cuidado.

Estudios previos han demostrado que estos factores estdn asociados al conflicto entre
el trabajo y la vida personal, asi como al aislamiento laboral. La flexibilidad en los horarios de
trabajo y la autonomia en la gestion de tareas pueden ayudar a equilibrar las exigencias
laborales y personales (Gajendran & Harrison, 2007). Ademas, los teletrabajadores intensivos
suelen buscar el equilibrio entre el trabajo y la familia, mientras que los teletrabajadores con
menos intensidad horaria buscan minimizar las interrupciones (Wiesenfeld et al., 1999). De
igual manera, un mayor control sobre el horario laboral facilita la integracion de las funciones
laborales y familiares (Golden, 2009), aunque los teletrabajadores a tiempo completo pueden
sentirse mas aislados y carecer de apoyo social (Beckel & Fisher, 2022).

Factores personales como la paternidad o la maternidad agravan ain mas el conflicto
entre la vida laboral y la personal, especialmente en el caso de quienes tienen hijos pequenos
(Erickson et al., 2010; Zhang et al., 2020). Ademas, las parejas pueden experimentar un mayor
conflicto debido a la division tradicional y desigual de las responsabilidades del hogar

(Scheiner, 2014).

3.2.5 Analisis de datos

Para comprobar las hipotesis 3 y 4, se evaluo la significacion estadistica del efecto
indirecto siguiendo el procedimiento descrito por Hayes et al. (2017) y Zhao et al. (2010).
Segln estos autores, el requisito principal para el calculo de la mediacion es que el efecto
indirecto de la variable independiente, en este caso, la calidad del intercambio lider-miembro
a través de la variable mediadora (conflicto teletrabajo-vida personal) sobre la variable
dependiente (aislamiento profesional) sea estadisticamente significativo. Dado que el producto
de los coeficientes de regresion implicados en un efecto indirecto no sigue una distribucion
normal, la significacion de dicho efecto se verifico mediante bootstrapping. Tanto el efecto
indirecto como el efecto indirecto condicional fueron estimados con SPSS (version 29.0) y la

macro PROCESS. Concretamente, se aplico el Modelo 14 propuesto por Hayes et al. (2017) .
3.3 RESULTADOS

3.3.1 Estadisticos descriptivos y correlaciones
La tabla 1 presenta las medias, desviaciones tipicas y correlaciones entre el aislamiento
profesional y las variables predictoras. Los resultados revelan que el aislamiento profesional

se relaciona negativa y significativamente con LMX y los dias de teletrabajo, con tamatfios del
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efecto medios y pequefios, respectivamente (Cohen, 2013). Asimismo, el aislamiento
profesional se relaciona de manera positiva y significativa con el conflicto teletrabajo-vida
personal, con un tamafio de efecto grande. La edad no mostr6 una relacion significativa con el

aislamiento profesional. Estos resultados respaldan empiricamente las hipdtesis 1y 2.

Tabla 1

Estadisticos descriptivos y correlaciones de las variable de estudio

Variables M DS 1 2 3 4 5
1. Aislamiento profesional  2.67 93 -
2. LMX 3.03 54 -32" -
3. Conflicto teletrabajo- 2.76 96 617 =317 -
vida personal
4. Edad 40.54 9.61 -.02 -04  -09 -
5. Dias de teletrabajo 2.95 .89 -.10° -07  -11" .01 -

Nota. p<.05 *"p<.01 (bilateral). El modelo de mediacién modulada incorpora el niimero de dias de

teletrabajo como variable control.

Del mismo modo, se examinaron las diferencias de medias y los andlisis de varianza
para muestras independientes en funcion de caracteristicas sociodemograficas (i.e. género y
nivel educativo), caracteristicas familiares (i.e. convivir con pareja, convivir con una pareja
que teletrabaja, convivir con hijos (a) menores de 6 afos, (b) entre 6 y 14 afios, (¢) mayores de
14 afios y convivir con personas dependientes distintas de los hijos). Las variables
ocupacionales (i.e. intensidad de teletrabajo, voluntariedad de teletrabajo, flexibilidad horaria
y flexibilidad de ubicacion) también fueron analizadas para su posible inclusion como
covariables en los andlisis de mediacion modulada. Los resultados indicaron que el aislamiento
profesional difiere significativamente segun el sexo (t(s22) = 3.43, p < 0.001, d = 0.30), siendo
los hombres quienes obtuvieron puntuaciones mas elevadas (M = 2.81; SD = 0.96) que las
mujeres (M =2.53; SD = 0.89).

En cuanto a las caracteristicas familiares, también se observaron diferencias
significativas entre los teletrabajadores que conviven con una pareja que también teletrabaja
(ts22)=-3.12, p <0.001, d = -0.28), quienes reportaron un mayor aislamiento (M = 2.83; SD =
0.99) en comparacion con quienes no se encuentran en esta situacion (M = 2.58; SD = 0.89).
Del mismo modo, los teletrabajadores que conviven con hijos menores de 6 afios (M = 2.86;

SD = 0.99) reportaron mayor aislamiento que aquellos sin hijos de esta edad (M =2.62; SD =
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0.91), diferencia que resulto estadisticamente significativa (t;s22) =-2.42, p =0.016, d =-0.26).
También se encontraron diferencias entre los empleados que conviven con personas
dependientes distintas de los hijos (M = 2.88, SD = 1.07) y quienes no se encuentran en esta
situacion (M = 2.65, SD = 0.91) (ts22) =-1.81, p = 0.070, d = -0.25).

Los analisis de varianza revelaron un efecto significativo de la voluntariedad del
teletrabajo (operacionalizada como una decision de la organizacion, de la organizacion y del
empleado o una decision consensuada) sobre el aislamiento profesional (F2, 521y = 5.45, p =
0.005). Los analisis post hoc de Tukey indicaron que cuando la decision de teletrabajar recae
en la organizacion, los empleados tienden a presentar puntuaciones mas elevadas en
aislamiento profesional que cuando la decision es consensuada (p = 0.012). De manera similar,
cuando el propio empleado decide teletrabajar, los niveles de aislamiento tienden a ser

superiores que en una decision consensuada (p = 0.010).

3.3.2 Prueba de sesgo del método comiin

Con el fin de controlar la posible varianza del método comun derivada de la recogida
de datos mediante cuestionarios autoadministrados, se llevd a cabo la prueba de un factor de
Harman (Podsakoff et al., 2003). Un analisis factorial exploratorio que incluy6 todos los items
de cada constructo revelo un tnico factor no rotado que explico el 38% de la varianza, lo que

sugiere que un Unico factor no captura gran parte de la varianza total.

3.3.3 Analisis factorial confirmatorio

Se llevd a cabo un andlisis factorial confirmatorio (AFC) con todas las variables
restringidas a un modelo de un factor. Los indices de ajuste del modelo [x*(170) = 2602.3, p <
0.001; RMSEA =0.165; SRMR =0.141; TLI = 0.495; CFI1 = 0.548] no cumplieron los criterios
de ajuste aceptables. A continuacidn, se puso a prueba el modelo tedrico propuesto mediante
AFC, el cual mostré indices de ajuste significativamente superiores [x*(167) = 867.3, p <0.001;
RMSEA = 0.090; SRMR = 0.069; TLI = 0.852; CFI = 0.870] en comparacion con el modelo
de un factor. Las cargas factoriales de todos los constructos superaron el valor del corte de 0.40
(LMX = 0.40-0.58; Conflicto teletrabajo-vida personal = 0.67-1.04; Aislamiento profesional =
0.65-1.03). Los valores del alfa de Cronbach oscilaron entre 0.86 y 0.89, superando el umbral
minimo de 0.70. Estos resultados demuestran que el modelo tedrico propuesto presenta un
ajuste superior al del modelo de un factor, lo que indica un riesgo minimo de sesgo por varianza

del método comun.
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3.3.4 Contraste de hipotesis

Para contrastar la hipotesis 3, que propone un efecto indirecto negativo de LMX sobre
el aislamiento profesional a través del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, se calculd
el efecto indirecto y su intervalo de confianza al 95%. Los resultados obtenidos fueron ab = -
0.548 (EE=0.073), IC 95% =[-0.690, -0.404]. Por tanto, el efecto indirecto es estadisticamente
significativo, dado que el intervalo de confianza no incluye el valor cero. Estos resultados
respaldan la hipotesis 2, segun la cual LMX se relaciona negativamente con el aislamiento
profesional y este efecto indirecto se explica a través del conflicto teletrabajo-vida personal.
Asi, LMX se relaciona negativamente con el conflicto teletrabajo-vida personal, y dicho
conflicto, a su vez, influye positivamente en el aislamiento profesional.

Para contrastar la hipotesis 4 de mediacion modulada, se empled la macro PROCESS
(Modelo 14). Los resultados muestran que el efecto indirecto incondicional de LMX sobre el
aislamiento profesional es estadisticamente significativo tanto para los hombres (f = -0.342,
EE =0.053, IC 95% =[ -0.451, -0.244]) como para las mujeres (B = -0.228, EE = 0.044, IC
95% =[-0.325, -0.150]). De acuerdo con el indice de mediacion modulada, el efecto indirecto
es estadisticamente significativo, ya que el intervalo de confianza no incluye el valor cero (IC
95% =[0.038, 0.192]). Por tanto, puede concluirse que el efecto indirecto estd modulado por
el género, de modo que la relacion positiva entre el conflicto teletrabajo-vida y el aislamiento
profesional es mas intensa en los hombres que en las mujeres. El efecto de interaccion por

género se muestra en la Figura 4.
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Figure 4
Efecto de interaccion entre el conflicto teletrabajo- vida personal y el aislamiento profesional

en hombres y mujeres
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Nota. Las lineas representan la relacion entre el conflicto teletrabajo-vida personal y el
aislamiento profesional en funcién del género. Los valores del eje horizontal corresponden a

puntuaciones estandarizadas del conflicto teletrabajo-vida.

3.4 DISCUSION

Este estudio contribuyd a la comprension de como el liderazgo puede reducir el
aislamiento profesional en contextos de teletrabajo. En concreto, los resultados respaldan el
conflicto teletrabajo-vida personal como mecanismo mediador en la relacion entre LMX y el
aislamiento profesional. Asimismo, se encontrd que el género modula el efecto indirecto del
LMX sobre el aislamiento profesional a través del conflicto teletrabajo-vida personal, siendo
la relacion positiva entre dicho conflicto y el aislamiento mas intensa en los hombres que en
las mujeres. A partir de estos hallazgos, a continuacion, se discuten algunas implicaciones

teodricas y practicas.

3.4.1 Implicaciones tedricas

En primer lugar, este estudio contribuye a la teoria LMX al respaldar la importancia de
la calidad del intercambio lider-miembro para reducir el aislamiento profesional en el contexto
del teletrabajo. Se destaca que LMX basada en la cercania, la confianza y los comportamientos
positivos desempefia un papel crucial en la prevencion del aislamiento profesional (de Vries et
al., 2019; Mulki & Jaramillo, 2011; Munir et al., 2016). Esto resulta especialmente relevante

en contextos de teletrabajo, donde la distancia fisica transforma la naturaleza de las
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interacciones sociales. Las practicas de gestion de los lideres mediante el uso de las TIC pueden
reducir los sentimientos de aislamiento, incrementar la percepcion de cercania (O’Leary et al.,
2014), generar vinculos sociales sélidos (Ruiller et al., 2019) y fomentar un sentido de conexion
con el equipo (Yang, 2017).

En segundo lugar, una de las implicaciones tedricas mas relevantes de este estudio es
la identificacion del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal como variable mediadora.
Diversos estudios han demostrado que el apoyo del supervisor se relaciona directamente con
la reduccion del conflicto trabajo-vida personal (Hammer et al., 2013; Jin et al., 2022). Del
mismo modo, varios metaanalisis han destacado el papel central del apoyo del supervisor en la
experiencia del conflicto trabajo-vida de los empleados (Kossek et al., 2011; Litano et al.,
2016). No obstante, una de las contribuciones clave de este estudio es el analisis especifico
desde el marco de la teoria LM X para comprender el conflicto entre el trabajo y la vida personal
en los teletrabajadores.

En tercer lugar, el estudio reveld que el género desempefia un papel importante en la
relacion entre el conflicto teletrabajo-vida personal y el aislamiento profesional. Los hombres
son mas propensos a percibir que el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal afecta sus
relaciones sociales en el trabajo, lo que genera una sensacion de aislamiento. Una posible
explicacion podria vincularse a la mayor orientacion agéntica de los hombres y, en
consecuencia, a una mayor percepcion de amenaza ante las consecuencias de afrontar dicho
conflicto. El conflicto teletrabajo-vida personal podria requerir una mayor implicacion laboral
(reduciendo las reuniones presenciales o las actividades no esenciales en el trabajo) o un mayor
tiempo y recursos destinados al desarrollo profesional (Powell & Greenhaus, 2010; Weinert et
al., 2015). Esto supondria una reduccion de las actividades que garantizan la visibilidad y la
disponibilidad ante la direccion, asi como mayores oportunidades de promocion y formacion
(Arslaner & Boylu, 2017).

Estas consideraciones se fundamentan en la teoria de los roles sociales, que sugiere que,
en términos generales, los hombres y las mujeres se sienten mas integrados cuando se ajustan
a las normas de género (Eagly & Wood, 2016). Por ejemplo, es posible que los hombres tengan
que dedicar mas tiempo y recursos al trabajo porque su rol ha sido tradicionalmente mas activo
(e.g. proporcionar sustento econdmico a la familia, Galinsky & Matos, 2011). Igualmente, dar
prioridad al trabajo puede brindarles oportunidades de ascenso profesional y mejores
conexiones sociales (Arslaner & Boylu, 2017). En teletrabajo, los roles de género tradicionales
pueden persistir, lo que sugiere que los hombres dan prioridad al cumplimiento de las

responsabilidades laborales, ya que esto puede hacerlos més visibles y mantener conexiones
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sociales y profesionales significativas (Eagly et al., 2019). Sin embargo, este estudio destaca
la necesidad de explorar méas a fondo los factores personales que pueden conducir a cambios
en las percepciones sobre el conflicto entre la vida laboral y la personal y el aislamiento

profesional en contextos de teletrabajo.

3.4.2 Implicaciones practicas

A partir de la relacion encontrada entre LM X y el aislamiento profesional, mediada por
el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, las organizaciones deben orientar sus planes
de formacion para que los directivos comprendan las experiencias laborales y familiares de los
teletrabajadores o de los trabajadores en modalidad hibrida. Se ha sefialado que cuando existe
una relacion caracterizada por la comprension de las necesidades laborales y personales, la
identificacion de las expectativas de desempefio (Kossek, Perrigino, Russo, et al., 2023), y el
acceso a recursos personales y organizacionales (Major & Lauzun, 2010), los empleados tienen
mayor probabilidad de gestionar y afrontar las demandas derivadas de los roles laborales y
personales (Litano et al., 2016).

Los directivos pueden gestionar espacios de comunicacion informal en los que hombres
y mujeres compartan experiencias laborales que afectan a su vida personal. Este conocimiento
puede servir de base para la negociacion de acuerdos laborales individualizados (i-deals)
legitimados por las politicas organizacionales. Se ha sugerido que, cuando los empleados
perciben la disponibilidad e igualdad de acceso a modalidades de trabajo flexible, es mas
probable que acepten condiciones laborales que promuevan el equilibrio trabajo-vida personal

Las empresas que emplean teletrabajadores deben mantener actualizados los sistemas
de informacion de recursos humanos. Dicha informacion debe respaldar la toma de decisiones
y el disefio de politicas de bienestar y desarrollo desde una perspectiva de género, con el fin de

reducir las practicas que perpetiian los estereotipos de género.

3.4.3 Limitaciones y futuras investigaciones

La naturaleza transversal de este estudio limita las inferencias causales, y es posible que
las medidas de autoinforme no reflejen plenamente las experiencias objetivas del aislamiento
profesional. Los hallazgos revelan diferencias de género en las experiencias de teletrabajo. No
obstante, es importante destacar que el hecho de que las mujeres perciban niveles mas bajos de
conflicto entre el teletrabajo y la vida personal o de aislamiento profesional, asi como la
ausencia de efecto de conflicto trabajo-vida sobre el aislamiento profesional, no implica

necesariamente que las mujeres se vean objetivamente menos afectadas por el aislamiento
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profesional. Las diferencias en las expectativas sobre el desarrollo profesional podrian explicar
estos resultados, al igual que otras caracteristicas del teletrabajo que no se midieron en este
estudio. De hecho, la investigacion ha evidenciado tanto vias positivas como negativas del
teletrabajo sobre el bienestar (Gajendran et al., 2024). Por tanto, futuras investigaciones
podrian profundizar en esta cuestion mediante indicadores objetivos de aislamiento
profesional.

No obstante, la presente investigacion aporta evidencia solida de que LMX puede
mitigar el conflicto trabajo-vida personal y el consiguiente aislamiento profesional en contextos
de teletrabajo. Estos hallazgos tienen implicaciones para las practicas de liderazgo en entornos
de trabajo a distancia, especialmente en lo que respecta a enfoques diferenciados por género en
el apoyo y la implicacion de los empleados.

Las investigaciones futuras se beneficiarian del uso de disefios longitudinales
indicadores, de métricas objetivas de desempefio y del analisis de factores moduladores
adicionales en la relacion entre el teletrabajo y el bienestar

Aprobacion ética: con anterioridad al inicio de la investigacion, se obtuvo la aprobacién
¢tica del comité de ética para la investigacion con seres humanos de la Universitat de Valéncia,
con el nimero de aprobacion 1943262, con fecha del 05 de abril de 2023. Todos los
procedimientos llevados a cabo se realizaron de conformidad con los criterios éticos

internacionales establecidos en la Declaracion de Helsinki.
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CAPITULO 4: IDENTIFICACION DE
COMPETENCIAS CLAVE DE LIDERAZGO PARA EL
TELETRABAJO: UN ESTUDIO CUALITATIVO CON
TRES GRUPOS DE INTERES
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4.1 INTRODUCCION

La digitalizacion de las empresas se expande rapidamente a nivel mundial, facilitando
la adopciodn del teletrabajo y las modalidades de trabajo hibridas (Eurostat, 2024). Durante las
primeras etapas de la pandemia por el virus del SARS-CoV-2, la digitalizacion permitio a los
lideres adaptarse rapidamente a los confinamientos y las restricciones de movilidad, acelerando
la adopcion de practicas de trabajo remoto, tales como el teletrabajo y el trabajo a distancia
(Ford et al., 2022; Parker et al., 2020). Esta transformacion ha dado lugar a la aparicion de
diversas modalidades de teletrabajo y trabajo hibrido en los ultimos afios (Vartiainen &
Vanharanta, 2024). El teletrabajo se ha definido como el trabajo realizado regularmente fuera
de la ubicacion del empleador, al menos una vez por semana, utilizando tecnologias de la
informacion y la comunicacion (Nakrosiené et al., 2019).

A medida que las empresas han experimentado una transicién hacia una nueva
normalidad, los desafios asociados a la implementacion de modalidades de trabajo remoto y
las preocupaciones sobre la productividad han motivado a muchas empresas a regresar al
trabajo presencial o adoptar modelos hibridos (Cooke et al., 2022; Diab-Bahman & Al-Enzi,
2020). No obstante, los empleados que han experimentado el teletrabajo a menudo dudan en
regresar al trabajo presencial debido a las ventajas percibidas del trabajo remoto (Verma et al.,
2023; Yang et al., 2023). Estas transformaciones en las modalidades de trabajo han tenido
implicaciones directas sobre las competencias de los lideres para la adopcion exitosa del
teletrabajo (Larson & DeChurch, 2020), mas alla del uso adecuado de la tecnologia en si misma
(Beauregard et al., 2019).

En el ambito de la psicologia organizacional y la gestion de recursos humanos, el
concepto de competencia ha sido objeto de multiples definiciones. Boyatzis (1982) define
competencia como una caracteristica personal que esta relacionada con un desempefio efectivo
o superior en el puesto de trabajo. Por su parte, Spencer & Spencer (1993) diferencian entre
competencias umbral, que son necesarias para un desempeflo minimo, y competencias
diferenciadoras, que distinguen a los profesionales de alto rendimiento. En los entornos
digitales y tecnologicos, Peiré y Martinez-Tur (2022), amplian el concepto al incluir las
denominadas “competencias digitalizadas”, que son capacidades y disposiciones que surgen al
adaptar las competencias tradicionales a contextos tecnoldgicos. En este estudio el término
“competencia de liderazgo” se entiende de forma integradora, como el conjunto de
conocimientos habilidades actitudes y comportamientos observables que permiten a un

directivo ejercer un liderazgo efectivo en el teletrabajo.
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Los entornos de trabajo en los que empleados y lideres se encuentran geograficamente
dispersos y dependen de la tecnologia presentan desafios unicos, que requieren que los lideres
se adapten para lograr los objetivos organizacionales y apoyar el bienestar de los
teletrabajadores (Contreras et al., 2020). En el contexto del teletrabajo, se anticipa que el
liderazgo implique una mayor inversion de tiempo y esfuerzo (Purvanova & Bono, 2009) para
dominar y seleccionar los medios mas apropiados para cada propoésito (Peiré & Martinez-Tur,
2022) y emplear la tecnologia de manera que involucre a los trabajadores (Avolio et al., 2014).
En consecuencia, la investigacion ha evidenciado la importancia de identificar las
competencias de liderazgo clave para el teletrabajo y los entornos digitales (Bell et al., 2023;
Kozlowski et al., 2021; Peir6 & Martinez-Tur, 2022), lo que permite a las organizaciones
disefiar y desarrollar la formacion adecuada para apoyar a los lideres y trabajadores en la
gestion de los desafios de estos entornos (Society for Industrial and Organizational Psychology
[SIOP], 2014).

La literatura especializada propone una serie de modelos y marcos para el liderazgo
virtual, digital o electronicamente mediado. Mas alla del desarrollo de competencias digitales,
la investigacion ha enfatizado en la importancia de las habilidades interpersonales (Roman et
al., 2018; Van Wart et al., 2019), esenciales para gestionar la distancia fisica, operativa y de
afinidad que generan estas modalidades de trabajo (Lojeski & Reilly, 2020). A esto se suma la
necesidad de establecer acuerdos colectivos a nivel organizacional y del equipo (Vartiainen,
2024b), asi como articular la infraestructura digital con los procesos de gestion del
conocimiento y el cuidado intencional de las relaciones sociales (Stoian et al., 2022). En esta
linea, modelos consolidados como el de liderazgo virtual (Avolio et al., 2000; Avolio & Kabhai,
2003; Kozlowski et al., 2021) proponen que los lideres pueden adaptarse a los entornos
virtuales mediante el apoyo estructural y el liderazgo compartido (Kozlowski et al., 2021).
Ademas, en contextos de trabajo hibrido, los lideres que utilizan la tecnologia habilmente para
mejorar las interacciones virtuales pueden optimizar el rendimiento del equipo y lograr un
entorno de trabajo mas colaborativo (Bell et al., 2023).

De otra parte, diversos estudios cualitativos han examinado las percepciones de
diferentes partes involucradas en el trabajo a distancia. Estos estudios, desarrollados
principalmente en el contexto de equipos virtuales, demuestran un consenso respecto a las
competencias esenciales requeridas para un liderazgo eficaz. Los estudios identifican
competencias como la comunicacion efectiva con retroalimentacion constante (Maduka et al.,
2018), la comprension y valoracion de la diversidad cultural y generacional (Cripe & Burleigh,

2022), el seguimiento adecuado del progreso mediante herramientas tecnoldgicas (Ashmi,
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2017), la promocion del bienestar y el equilibrio entre la vida laboral y personal (Efimov et al.,
2020), asi como la capacidad de fomentar la creatividad superando barreras como la
desconfianza y las diferencias de personalidad (Han et al., 2017).

Una competencia destacada en diversos estudios es la de construccion de confianza a
través del uso adecuado de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (Han et al.,
2017; Maduka et al., 2018; Malhotra et al., 2007). Efimov et al. (2020) amplian esta perspectiva
al sefialar que la confianza, el apoyo a la gestion de limites y la implementacion de reuniones
presenciales constituyen comportamientos de liderazgo orientados al bienestar de los
trabajadores. Por su parte, Pauleen (2003) resalta la importancia de establecer conexiones
personales antes de que comience el trabajo virtual para construir relaciones laborales efectivas.
Sin embargo, Norman et al. (2020) advierten que los lideres no deben dejar de lado las
interacciones cara a cara, ya que son fundamentales para desarrollar y mantener la confianza
en entornos de trabajo virtual.

La comunicacion es otra competencia fundamental que surge en estos estudios
cualitativos. En el estudio de Han et al. (2017) , los autores identifican la comunicacién abierta
basada en la confianza como una estrategia critica cuando los equipos usan herramientas
tecnologicas. Maduka et al. (2018) destacan la importancia de las instrucciones claras y la
retroalimentacion constante. Por su parte, Cripe y Burleigh (2022) y Poulsen y Ipsen (2017)
sugieren que los lideres deben dedicar tiempo a escuchar activamente y establecer relaciones
interpersonales al inicio de cada proyecto, con el fin de garantizar el bienestar y el rendimiento
del equipo.

Si bien algunos estudios han incorporado la perspectiva de distintas partes interesadas
como lideres y subordinados (Poulsen & Ipsen, 2017; Rohwer et al., 2024), la mayoria de las
investigaciones se basan Unicamente en el punto de vista de los propios lideres (Ashmi, 2017,
Cripe & Burleigh, 2022; Efimov et al., 2020; Han et al., 2017; Maduka et al., 2018; Malhotra
et al., 2007; Norman et al., 2020; Pauleen, 2003), dejando de lado la perspectiva de los
responsables de recursos humanos, actores identificados como clave tanto en el desarrollo del
liderazgo en teletrabajo como en el establecimiento de acuerdos de trabajo hibrido (Bell et al.,
2023).

Las investigaciones previas se han llevado a cabo predominantemente en
organizaciones tales como empresas publicas o instituciones educativas, o en situaciones de
emergencia sanitaria, como la pandemia de SARS-CoV-2. Es fundamental explorar esta
problemaética en el contexto de la nueva normalidad del teletrabajo y el trabajo hibrido, con un

enfoque mas amplio que contemple la perspectiva de las distintas partes interesadas (Bell et
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al., 2023). La incorporacion de un enfoque que involucre a multiples actores organizacionales
puede garantizar una comprension holistica de los desafios y las competencias de liderazgo, lo
que resulta en una reduccion de sesgos y un aumento de la validez de los hallazgos.

Tomando en consideracion los vacios identificados en la literatura, el presente estudio
se guia por las siguientes preguntas de investigacion: 1) ;Cudles son los principales desafios
del teletrabajo identificados por lideres, teletrabajadores y gestores de recursos humanos?, 2)
(Qué competencias de liderazgo se consideran fundamentales por los tres grupos de interés
para afrontar estos desafios?, 3) ;En qué medida coinciden o difieren las perspectivas de los
tres grupos de interés respecto a las competencias de liderazgo requeridas para el teletrabajo?.

Por tanto, el proposito de este estudio es examinar los desafios fundamentales del
teletrabajo y las competencias de liderazgo necesarias para mejorar el desempefio y el bienestar
de los trabajadores, desde la perspectiva de tres partes interesadas (lideres, teletrabajadores y
gestores de recursos humanos). Este estudio constituye una contribucion significativa al
incorporar las perspectivas de informantes clave involucrados en el proceso de liderazgo,
ofreciendo una vision realista y actualizada de las necesidades de formacion esenciales para el
liderazgo en el teletrabajo.

Para los lideres, puede ser esencial promover la autonomia de los colaboradores
mediante formacion y apoyo, ademas de modelar comportamientos que refuercen las normas,
gestionen los limites y fomenten las conexiones interpersonales (Bell et al., 2023; Hill & Bartol,
2016; Kirkman et al., 2004; Kirkman & Mathieu, 2005). Para los gestores de RRHH, el foco
puede centrarse en garantizar que los lideres comprendan los desafios de la virtualidad,
proporcionando formacion personalizada y asegurando una infraestructura tecnoldgica
adecuada (Bell et al., 2023; Beranek et al., 2005; Cordery & Soo, 2008). Mientras que para los
trabajadores la prioridad est4 en enfocarse en la autorregulacion, organizar su tiempo de manera
proactiva y comprometerse activamente con lideres y compafieros (Bell et al., 2023; Smith et

al., 1997).
4.2 METODOLOGIA

4.2.1 Diseiio del estudio

Este estudio empled un disefio cualitativo exploratorio basado en el paradigma
interpretativo (Creswell & Poth, 2018). El analisis se apoy6 en los principios de la
fenomenologia hermenéutica (Gadamer, 2004; Van Manen, 2017), una perspectiva filosofica

que concibe la comprension como un proceso circular de interpretacion. En este proceso, el
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investigador reconstruye el significado de las experiencias vividas a partir del didlogo entre el
texto, el contexto y su propio horizonte de comprension.

Esta perspectiva orient6 el andlisis en tres aspectos: a) la exploracion sistematica de las
experiencias subjetivas de los participantes como fuente principal de conocimiento; b) la
atencion a la historicidad y al contexto organizacional en el que se producen estas experiencias;
y ¢) la reflexividad constante del equipo investigador sobre sus propias suposiciones. Se optd
por el andlisis tematico multietapico (Braun & Clarke, 2022) porque se ajusta al paradigma
interpretativo y permite identificar patrones de significado en los datos sin imponer una
estructura previamente establecida.

Para recolectar la informacion, se usaron dos métodos complementarios: grupos
focales, para obtener una comprension mas profunda del fendémeno y descubrir sus
complejidades, matices y contradicciones (Kamberelis & Dimitriadis, 2013), y las entrevistas
semiestructuradas, que permitieron conocer perspectivas mas individuales y detalladas de las

experiencias de los participantes (Galletta, 2013).

4.2.2 Seleccion de participantes

Los participantes fueron seleccionados mediante muestreo intencional a través de las
redes de los investigadores. Con el fin de asegurar la maxima variacion (Guba & Lincoln, 1994)
dentro de las limitaciones del muestreo por redes, se buscod deliberadamente diversidad en
cuanto a sector de actividad, tamafio de empresa, edad, genero, y antigiiedad en el puesto. Se
definio la saturacion informacional como criterio de suficiencia muestral: el proceso de
recoleccion de datos culmind cuando los nuevos participantes no aportaron categorias
tematicas adicionales relevantes. Como criterio de inclusion se establecié que todos los
participantes debian teletrabajar al menos tres dias a la semana durante mas de un afio.

Los participantes en las entrevistas semiestructuradas y los grupos focales eran
teletrabajadores, gestores de RRHH y lideres de varias nacionalidades de paises europeos,
trabajan en empresas de sectores como tecnologia, telecomunicaciones, disefio y fabricacion
de productos, marketing digital, comercio electronico, consultoria y administracion publica. Se
realizaron tres grupos focales. El primer grupo se realizd con 11 profesionales (9 mujeres y 2
hombres) de RRHH pertenecientes a 10 empresas distintas, con edades comprendidas entre 22
y 55 afios (M = 39.5); el 90% desempefiaba funciones en modalidad hibrida y ocupaba cargos
directivos o ejecutivos en el area.

Adicionalmente se realizaron ocho entrevistas individuales, con lideres y

teletrabajadores, todos vinculados a una empresa de comercio electronico. Los lideres
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participantes fueron seis (4 mujeres y 2 hombres), con edades entre 27 y 55 afios (M = 38),
todos con responsabilidades de supervision de equipos en teletrabajo. Los teletrabajadores
fueron ocho en total (5 hombres y 3 mujeres), con edades entre 24 y 44 afios (M = 32) y una

antigiiedad promedio en teletrabajo de 2.4 afios.

4.2.3 Integracion de fuente de datos

La combinacion de grupos focales con trabajadores de distintos sectores economicos y
entrevistas semiestructuradas con lideres y teletrabajadores de una misma organizacion
respondid a una decision metodoldgica intencional, orientada a enriquecer el analisis mediante
la triangulacion de fuentes. Los grupos focales permitieron capturar la variabilidad de
experiencias a lo largo de sectores y contextos organizacionales, mientras que las entrevistas
individuales ofrecieron profundidad en la exploracion de las dindmicas especificas del
teletrabajo. Para controlar el posible sesgo de representacion, durante el analisis se etiquetaron
los segmentos de informacion segin su fuente (grupo focal vs. entrevistas individuales y
empresa), y los temas emergentes fueron validados confirmando su presencia en ambas fuentes

de datos.

4.2.4 Realizacion de los grupos focales y las entrevistas individuales

La recoleccion de los datos comenzo con los grupos focales para obtener informacion
detallada en poco tiempo. El proceso tuvo dos fases: preparacion e implementacion. En la fase
de preparacion, se elabor6 un protocolo (Apéndice 1) a partir de una revision de la literatura
sobre experiencias de teletrabajo. Este protocolo contenia preguntas variadas sobre los desafios
que enfrentaban los lideres y las organizaciones al gestionar personas en teletrabajo, las
situaciones criticas de liderazgo en entornos virtuales e hibridos, y las competencias y
comportamientos claves para liderar con €xito en estos contextos.

Se realizaron tres grupos focales: dos virtualmente y uno presencialmente. Los
participantes recibieron una carta de invitacion que explicaba los objetivos del proyecto, las
etapas de la investigacion y lo que se esperaba de su participacion. Una vez aceptada, se fijaron
las fechas y los horarios de las sesiones. Una investigadora supervisé cada sesion, facilito las
intervenciones y formuld las preguntas de seguimiento, mientras que dos observadores
documentaron el desarrollo de las sesiones. Al inicio, se explicaron el proyecto y la dinamica
de las entrevistas y se obtuvieron los consentimientos informados y la autorizacion para grabar.

Al finalizar, se resumieron los puntos principales y se realizd un ejercicio en el que los
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participantes priorizaron las competencias clave para el liderazgo en teletrabajo asignando una
puntuacion de 1 (mas relevante) a 5 (menos relevante) a cada competencia identificada.

Se realizaron ocho entrevistas individuales, con una duracion de 45 a 60 minutos cada
una, con participantes de una empresa que habia implementado practicas de teletrabajo. Tras
obtener la autorizacion institucional, se contactd por correo electronico a los directivos y a los
teletrabajadores para explicarles el procedimiento general y solicitarles que programaran las
entrevistas. Las entrevistas se llevaron a cabo siguiendo una guia estructurada disefiada por el
equipo de investigacion (Apéndices 2 y Apéndice 3). Previo al desarrollo de cada entrevista,
se les informo a los participantes sobre el objetivos del estudio, el caracter confidencial de la
informacion y el tratamiento de los datos. Luego se solicitd la firma del consentimiento
informado correspondiente. Con la autorizacion de los participantes, las entrevistas fueron

grabadas en audio para su posterior transcripcion y analisis.

4.2.5 Analisis tematico

Se realiz6 un analisis tematico multietapico siguiendo el marco de codificacion de
Braun & Clarke (2022). El proceso de analisis comenz6 con la transcripcion de todas las
entrevistas realizadas a través de la plataforma Teams, seguida de la verificacion de exactitud
mediante la revision sistematica de las grabaciones de audio. Cada transcripcion se analizo para
identificar unidades de significado y asignar codigos.

Para garantizar el rigor analitico, tres investigadores leyeron, revisaron y codificaron
cada entrevista de manera independiente. Cuando surgieron discrepancias, el equipo las
resolvido mediante discusion y el consenso. A lo largo del proceso, los cddigos y sus extractos
textuales correspondientes fueron refinados sistematicamente para identificar patrones
recurrentes y establecer conexiones entre categorias.

Después de la codificacion individual, el equipo de investigacion se reunid para
verificar que los temas propuestos captaban adecuadamente los patrones de significado mas
relevantes de la informacion de las entrevistas y para desarrollar subtemas dentro de las
categorias tematicas principales. Todos los procedimientos de codificacion y andlisis se

realizaron con el software NVivo 12.

4.3 RESULTADOS
Un andlisis comparativo de los desafios identificados por las partes interesadas, los
lideres, los gestores de RRHH y los teletrabajadores, revela puntos comunes entre los tres

grupos. El andlisis tematico identifico cinco competencias clave: gestion de la comunicacion
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digital, fomento de la confianza, equilibrio entre trabajo y vida personal, uso de la tecnologia
para alcanzar objetivos y promocion de la interaccion social junto con la preservacion de la
cultura organizacional.

Sin embargo, los distintos grupos de interés enfatizan prioridades distintas. Los gestores
de RRHH destacan principalmente la importancia del apoyo organizacional sistematico, el
desarrollo de una cultura del teletrabajo y de la implementacion de herramientas de gestion del
desempefio. Ademas, sefialan que las organizaciones pueden ayudar a que los lideres que
gestionan equipos en teletrabajo tengan éxito si establecen politicas claras que apoyen estos
procesos de gestion. Los /lideres suelen enfocarse en retos operativos, como mantener la
productividad del equipo, cumplir metas, ofrecer retroalimentacion Util y promover la
colaboracion mediante plataformas digitales, para compensar la falta de encuentros
presenciales. Por su parte, los teletrabajadores valoran mas el lado humano del liderazgo, como
promover el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, ofrecer apoyo emocional, crear un
ambiente seguro y formar lazos significativos que reemplacen los vinculos informales de las
oficinas tradicionales.

A continuacion, se profundiza en cada una de estas competencias, evidenciando como

la falta de proximidad fisica transforma de manera importante las exigencias del liderazgo.

4.3.1 Gestion de la comunicacion digital

Los tres grupos de interés coinciden en que las habilidades de comunicacion digital son
esenciales para el liderazgo. Sefialan tres aspectos clave: utilizar estratégicamente medios
sincronicos y asincronicos, establecer principios claros de interaccion y adaptar los procesos
de retroalimentacion a los entornos de teletrabajo.

Uso estratégico de medios sincronicos y asincronicos

Los lideres deben identificar los canales de comunicacion mas adecuados y evaluar su
eficacia para distintos fines, tanto en contextos sincronicos como asincronicos. La
comunicacion asincronica puede resultar dificil porque la claridad y la interpretacion de los
mensajes se ven afectadas por la falta de verificacion inmediata. Como explico un lider:

“Es facil cometer errores porque lo que escribo puede recibirse o interpretarse de
forma diferente... He tenido que solucionar problemas porque escribi una cosa y la otra
persona entendio otra”.

Este reto subraya la importancia de que los lideres desarrollen estrategias de
comunicacion para gestionar adecuadamente la ambigiiedad en los intercambios escritos y

asincronicos.
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Los gestores de RRHH resaltan que los lideres deben dominar herramientas asincronas
innovadoras, lo que exige habilidades digitales avanzadas para gestionar diversas plataformas
de comunicacion. Esta competencia va mas alla del uso basico e implica elegir y optimizar
plataformas para facilitar las interacciones virtuales.

Los teletrabajadores sefnalan que existe una brecha importante entre contar con
herramientas disponibles y utilizarlas de manera efectiva. Dicen que el acceso a la tecnologia
no basta si no hay protocolos claros de colaboracion. La falta de roles definidos en el uso de
herramientas colaborativas genera conflictos y duplicidad de trabajo.

Como observo un teletrabajador: “En la oficina tienes la ventaja de poder decirle a
alguien: "Fulano, no toques esto porque lo voy a tocar yo...". Pero cuando estas en casa, claro,
no vas a estar charlando todo el tiempo, hay comparieros a los que solo he visto en fotos”.

Ademas, los teletrabajadores perciben la sobrecarga de comunicacion como un riesgo
importante, especialmente en equipos hibridos en los que los miembros trabajan de distintas
maneras. El reto es ser preciso y claro en la comunicacion:

“Si, el desafio es comunicarse, pero no demasiado, de lo contrario estaras en la sala
de chat todo el dia”.

La comunicacion sincronica también es fundamental porque permite a los lideres captar
sefiales verbales y no verbales, lo que ayuda a reducir la distancia social. Por eso, los lideres
deben usar estratégicamente las herramientas digitales, como fomentar el uso de la camara
cuando la informacidn social y el vinculo interpersonal sean importantes. Las reuniones
individuales en linea se consolidan como un recurso valioso para propiciar intercambios
cercanos significativos cuando el contexto demanda una conexion interpersonal mas profunda.

Los gestores de RRHH destacan la responsabilidad de los lideres de aumentar la
conciencia sobre los patrones de comunicacion verbal y la interpretacion de las sefiales no
verbales, dada la menor visibilidad de estas en contextos de teletrabajo. Como sefialé un gestor
de recursos humanos:

“El lenguaje corporal tiene un impacto significativo en la comunicacion. Si dedicas
tiempo a prestar atencion a alguien durante una reunion presencial, debes mantener el mismo

nivel de atencion en las interacciones virtuales”.

Principios claros de interaccion en equipo
Los teletrabajadores consideran que la comunicacion de las expectativas de desempeiio

por parte de los lideres y el fomento de entornos de comunicacién virtual bidireccional son
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capacidades esenciales. La habilidad para crear interacciones que fortalezcan las relaciones se
vuelve fundamental, como sugiri6 un trabajador:

“utilizar herramientas de comunicacion como Zoom o videollamadas para poder ver
las caras de las personas, escuchar su tono de voz, contar algunos chistes, relajar el ambiente
y... mantener unido al equipo”.

Los lideres reconocen simultineamente su responsabilidad de establecer protocolos
claros para los canales de comunicacién y de seleccionar estratégicamente los medios en
funcién del contenido y los objetivos de cada interaccion. Una gestion deliberada y coherente
de la comunicacion constituye, en definitiva, una condicion esencial para el funcionamiento de

los equipos remotos e hibridos.

Procesos de retroalimentacion

Tanto los lideres como los teletrabajadores coinciden en que la retroalimentacion es
fundamental al trabajar a distancia. A diferencia de las interacciones presenciales, en las que el
lenguaje corporal, el tono de voz y la aclaracion inmediata suelen ser clave, el entorno de
teletrabajo puede crear un vacio en el que los mensajes se malinterpretan facilmente y se pierde
el contexto emocional, lo que dificulta una comunicacion eficaz.

Los lideres deben compensar esta ausencia de sefiales no verbales mediante una
comunicacion deliberada, elaborando comentarios que sean excepcionalmente claros y
teniendo en cuenta las complejidades del entorno personal y familiar de cada teletrabajador,
asi como los retos del aislamiento, que son menos frecuentes en los entornos de oficina
tradicionales. En el trabajo a distancia, los comentarios mal transmitidos pueden hacer que los
teletrabajadores se sientan desconectados y desmotivados durante largos periodos, sin la
oportunidad inmediata de mantener conversaciones rapidas o aclaraciones que se producen de
forma natural en los entornos de oficina. Como sefial6 un lider:

“Si el trabajador necesita resolver algun problema o actividad, hay que estar presente.
Hay que mostrarse mas disponible para él”.

Para los teletrabajadores, el trabajo remoto crea una brecha en la retroalimentacion que
no existe en los lugares de trabajo presenciales. Enfatizan que los lideres deben estructurar la
retroalimentacion para reforzar los logros, al tiempo que permiten reconocer los errores y
brindan orientacidn para planificar mejoras. Un trabajador comento:

“Mi jefe anterior siempre intento darme retroalimentacion de manera muy
constructiva. A nadie le gusta que le digan que esta haciendo algo mal, pero si se hace de

manera constructiva... no me siento mal, atacado ni ofendido en ningun momento".
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Los teletrabajadores también destacan la necesidad de canales estructurados para

brindar retroalimentacion ascendente a sus lideres.

4.3.2 Generacion de confianza y seguridad

En el teletrabajo, las interacciones se limitan a las pantallas y a las comunicaciones
digitales, lo que hace que generar confianza resulte mucho mas dificil que en los entornos de
oficina tradicionales. Superar estas barreras de confianza es esencial para mantener la
colaboracion y el rendimiento en entornos remotos. Los hallazgos revelan que las partes
interesadas destacan tres competencias de liderazgo fundamentales relacionadas con la
confianza: fomentar la fiabilidad y la franqueza en el equipo, crear espacios de seguridad

psicologica y demostrar capacidad y competencia.

Fomentar la fiabilidad y la apertura

Los lideres suelen centrarse en garantizar que sus equipos trabajen de forma eficaz
mediante el establecimiento de sistemas de seguimiento, supervision y control de las tareas.
Sin embargo, este enfoque resulta especialmente problematico en entornos de teletrabajo. Un
lider menciono:

“Cuando tienes a una persona delante, la escuchas, ves lo que hace, la ves en su puesto
de trabajo, cuando se teletrabaja, no la ves y, en algun momento, puedes perder la confianza...
No sé si esta haciendo lo que tiene que hacer o si estd haciendo otra cosa”.

Esta falta de visibilidad plantea retos Uinicos en materia de confianza que requieren
enfoques de liderazgo distintos.

Los teletrabajadores destacan la importancia de que los lideres creen entornos que
fomenten la autonomia y la toma de decisiones, centrandose en evaluar los resultados en lugar
de micro gestionar las tareas cotidianas. Valoran que los lideres hagan hincapié en la
transparencia compartiendo informacion de toda la empresa (logros, noticias y problemas), y
no solo novedades especificas del equipo. El control excesivo por parte de los lideres socava
especialmente la confianza en entornos remotos, ya que los teletrabajadores lo interpretan como
una falta de credibilidad en sus capacidades laborales.

“En nuestra empresa, una vez al trimestre, todo el departamento se reune y debate qué
cambios se han producido o van a producirse en el equipo, qué se ha facturado y como va la
rentabilidad. Creo que esa transparencia es clave para generar confianza’.

La confianza puede desarrollarse de manera més natural en equipos consolidados y

acostumbrados a la dinamica del teletrabajo. Sin embargo, al incorporarse nuevos
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teletrabajadores, resulta crucial fomentar experiencias que fortalezcan la confianza entre los
lideres y los equipos.

Por su parte, los gestores de RRHH sefialaron que los lideres deben comprender los
aspectos culturales y las necesidades individuales de los trabajadores para mejorar los procesos
de socializacion e identificar a quienes requieren supervision y seguimiento adicionales. Por lo

tanto, podria ser necesario un liderazgo relacional diadico.

Generar espacios de seguridad psicologica

Los lideres destacan la importancia de reconocer los logros individuales y grupales, al
tiempo que asumen la responsabilidad de los errores, tanto personales como relacionados con
el equipo. Un lider menciono:

“Puede que me haya enfadado... y te pido disculpas si te he molestado”.

En entornos de teletrabajo, los lideres deben crear espacios de reunioén que fomenten la
interaccion cara a cara y aumenten las oportunidades de socializacion informal entre los
trabajadores, algo que no ocurre de forma natural en entornos remotos.

Los teletrabajadores recomiendan que los lideres fomenten el debate sobre los errores
relacionados con el trabajo, reconozcan que surgirdn problemas, escuchen sin juzgar e
identifiquen recursos individuales o de equipo para encontrar soluciones. Los gestores de
RRHH hacen hincapié en que los lideres deben aprovechar las herramientas tecnologicas, las
aplicaciones de mensajeria, las plataformas de videoconferencia y los software internos de las
empresas para comprender mejor las necesidades personales y laborales de los teletrabajadores,

compensando asi la falta de presencia fisica.

Demostrar conocimientos técnicos

Los teletrabajadores valoran especialmente a los lideres que demuestran competencia
en el uso de la tecnologia y poseen la experiencia técnica necesaria para dirigir equipos remotos
con eficacia. En entornos de teletrabajo, la competencia tecnologica se convierte en un requisito
fundamental del liderazgo, en lugar de una habilidad opcional. Consideran que la confianza se
fortalece cuando los lideres admiten su desconocimiento de ciertos aspectos tecnologicos, lo
comunican con claridad y buscan activamente apoyo para subsanar estas deficiencias. Sin
embargo, es relevante sefalar que este aspecto no fue mencionado espontaneamente ni por los
lideres ni por los gestores de RRHH, lo que sugiere una expectativa desigual, la competencia
técnica del lider es valorada y demandada principalmente por los teletrabajadores, quienes

dependen directamente de ella para desenvolverse con eficacia en el entorno remoto.
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4.3.3 Gestion del equilibrio entre la vida laboral y personal

En el contexto del teletrabajo, las partes interesadas destacan que los lideres deben
promover condiciones que fomenten el equilibrio entre la vida laboral y personal, la
desconexion, demostrar empatia y comprender las situaciones personales y familiares de sus

trabajadores.

Equilibrio entre la vida laboral y personal y desconexion

El teletrabajo puede tanto facilitar como dificultar el equilibrio entre la vida laboral y
personal. Los lideres consideran como un desafio clave, establecer limites claros entre el
trabajo y el descanso para ellos mismos, al tiempo que sirven de modelo de desconexion para
sus equipos. Ademas, destacan la importancia de respetar el horario laboral y de supervisar los
tiempos de trabajo y de ocio de los miembros de su equipo. Un lider comento:

“No envio correos electronicos ni mensajes de chat fuera del horario laboral porque
sé que esa persona tiene las notificaciones activadas. Porque lo que estas haciendo es alargar
su jornada laboral. Si les envio un mensaje, sé que lo leerdn y responderdan”.

Para los teletrabajadores, es importante no solo establecer limites claros entre el tiempo
personal, familiar y laboral, sino también diferenciar los espacios fisicos para el trabajo y el
ocio en casa. Un trabajador compartio:

“Yo, por ejemplo, llego a las siete de la mariana, porque tengo una necesidad familiar
de tener las tardes libres, asi que no tengo reuniones a las cuatro... O al revés. En mi caso,
empiezo a las siete, asi que no las programo a las siete de la manana, porque algunas personas
no estaran disponibles”.

En este sentido, los gestores de RRHH destacaron que el apoyo organizacional es un
factor crucial para facilitar un liderazgo eficaz en teletrabajo. Reconocieron la importancia de
desarrollar politicas organizacionales que fomenten la desconexion y el uso de herramientas
digitales que optimicen la gestion del tiempo y las tareas. Un liderazgo eficaz en el teletrabajo

requiere un contexto organizacional favorable.

Empatia y reconocimiento de las situaciones personales

Mostrar empatia y tener en cuenta las situaciones personales y familiares son aspectos
fundamentales para los lideres y sus equipos. Con el teletrabajo, se han perdido esos momentos
espontaneos tipicos del trabajo presencial, por lo que los lideres se centran en su capacidad
para crear espacios en los que compartir anécdotas, establecer vinculos, interactuar con las

personas e identificar situaciones que puedan afectar al rendimiento y al bienestar del equipo.
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En un entorno de teletrabajo, la falta de contacto presencial dificulta la percepcion de
cambios en el estado de animo de las personas o de comportamientos inusuales. Los lideres
sienten la necesidad de comprender cuando cambia el estado de &nimo de alguien y creen que
pueden hacerlo preguntando directamente a los trabajadores o utilizando herramientas de
comunicacion sincronica. Esta perspectiva es compartida por los gestores de RRHH., quienes
también destacan la importancia del papel del lider a la hora de reducir la distancia social
mediante espacios de reunion virtuales o presenciales.

Los teletrabajadores opinan que crear espacios para hablar de la vida cotidiana y que
los lideres reconozcan las necesidades individuales permitird a estos desarrollar una
comprension mas profunda de sus equipos, ampliar su perspectiva y proponer medidas como
horarios de trabajo flexibles y la asignacion o redistribucion de responsabilidades. Ademas, la
creacion de espacios de reunion virtuales informales facilita que las personas compartan
experiencias, reconozcan a otras personas en situaciones similares, refuercen las redes de apoyo
y reduzcan la sensacion de aislamiento. Como sefiald un teletrabajador:

“...y veo que a veces la gente se guarda las cosas para si misma, que se siente sola... y
que no tiene tiempo para hablar de ello”.

Los lideres también hacen hincapié¢ en la necesidad de determinar las necesidades de
espacio y el apoyo técnico que requieren los empleados para teletrabajar. Los trabajadores
muestran preferencias diversas en cuanto a los tipos de modalidades de teletrabajo, lo que
plantea retos a los responsables. Sin embargo, algunos teletrabajadores carecen en sus hogares
de las instalaciones necesarias para trabajar de forma eficaz desde casa. Por lo tanto, los
responsables pueden gestionar esta informacion y facilitarla a la empresa para su analisis, lo

que les permite elaborar estrategias y adoptar las medidas adecuadas.

4.3.4 Uso de herramientas tecnologicas y gestion de objetivos

Los avances tecnoldgicos han facilitado el teletrabajo gracias al uso de herramientas
colaborativas, la disponibilidad de equipos y una mayor conectividad. Sin embargo, estas
herramientas por si solas no bastan; los lideres deben poseer habilidades especificas para crear
estructuras de trabajo eficaces, identificar necesidades, gestionar estrategias de apoyo y

seguimiento, y fomentar la autonomia en entornos remotos.

Planificacion y estructura del trabajo
Todas las partes interesadas destacan este aspecto como algo fundamentalmente

diferente de la gestion tradicional de la oficina. Ante la ausencia de presencia fisica diaria, los
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lideres deben planificar y estructurar meticulosamente las tareas de acuerdo con las
expectativas de rendimiento. Los entornos de trabajo a distancia ofrecen una mayor flexibilidad
en la programacion, lo que hace que la planificacion de tareas y tiempos sea esencial para
reducir actividades improvisadas, como reuniones no programadas o cambios repentinos en la
prioridad y el calendario de las tareas. Este enfoque estructurado se vuelve critico cuando no
es posible la resolucion inmediata de problemas cara a cara.

Los lideres hacen hincapi¢ en el uso de herramientas tecnoldgicas que permitan
planificar, realizar un seguimiento y visualizar el trabajo pendiente para facilitar el apoyo o la
reasignacion de tareas en funcion de la carga de trabajo de los trabajadores. Como explica un
directivo:

“Cuando estamos en la oficina, la persona viene y te dice: mira, no puedo hacer esta
tarea, a ver si puedes gestionarlo de otra manera... pero en el teletrabajo, estas situaciones se
vuelven mas complejas”.

Esta complejidad exige que los lideres se anticipen a los retos y creen enfoques
sistematicos para la gestion del trabajo que no dependan de interacciones espontaneas.

Del mismo modo, los lideres reconocen que la planificacion les permite gestionar mejor
el trabajo autonomo, las reuniones y los espacios de apoyo con el equipo, asi como los
momentos de desconexion, un equilibrio que resulta mas complicado de lograr en entornos de
teletrabajo. Segun los trabajadores, los lideres eficaces deben organizar el trabajo de forma
flexible pero estructurada, minimizar la improvisacion, respetar los plazos de las tareas y
comunicar cualquier cambio de forma proactiva.

Para los gestores de RRHH, la competencia de un lider implica comprender y utilizar
la tecnologia de la empresa en el trabajo diario, asi como analizar y sugerir otras metodologias
o herramientas que puedan mejorar la eficiencia del equipo. En este contexto, un reto
importante para los lideres es crear y reforzar espacios de colaboracion utilizando tecnologias
de la informacién y la comunicacion para sustituir la colaboracion natural que se produce en
las oficinas.

Los teletrabajadores no mencionaron esta cuestion, se centraron en el apoyo que

esperaban de su lider.

Apoyo y colaboracion del equipo
En entornos de teletrabajo, la capacidad del lider para reconocer las capacidades y
limitaciones del equipo cobra mayor importancia, ya que desaparecen las oportunidades de

evaluacion informal. Este reconocimiento proporciona informacion esencial sobre qué apoyo
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se necesita, como se puede proporcionar y quién puede hacerlo. Los teletrabajadores hicieron
hincapié en que los lideres deben desarrollar enfoques sistematicos para entender las fortalezas
del equipo y poner en marcha estrategias para alcanzar los objetivos sin basarse en
observaciones casuales. Un teletrabajador comento:

“Puede ofrecer ayuda... preguntandoles qué necesitan en las reuniones, lo que a su vez
puede ayudarte a llevar un control del trabajo... Creo que sentir que tu jefe se preocupa por
lo que haces y por tu buen desemperio puede motivarte” .

Este enfoque de apoyo proactivo se vuelve esencial cuando los lideres no pueden

evaluar las necesidades del equipo mediante la presencia fisica y las interacciones informales.

Autonomia

Los lideres consideran necesario ofrecer un apoyo inicial completo y comunicar
claramente las expectativas, ya que las oportunidades para aclarar dudas de forma continua son
limitadas en los entornos de teletrabajo. La gestiéon de equipos a distancia limita el tiempo
disponible para el apoyo individual, por lo que las plataformas de software y las herramientas
digitales resultan esenciales para optimizar el tiempo de acompafiamiento y facilitar los
procesos de toma de decisiones.

Para lograr autonomia, los lideres deben identificar la capacidad de su equipo para
utilizar diversas herramientas tecnologicas y evaluar las necesidades de formacion en
competencias que son opcionales en entornos de oficina tradicionales, pero esenciales en
entornos de trabajo a distancia. Para los trabajadores, la autonomia esté estrechamente ligada a
la confianza en su rendimiento y a la capacidad del lider para delegar tareas de forma eficaz.
También requiere que los lideres reconozcan los logros de los trabajadores y mantengan la
equidad en la distribucion de tareas y los sistemas de recompensa, lo que se vuelve mas dificil

sin la visibilidad natural del trabajo en la oficina.

4.3.5 Fomento de la interaccion social y preservacion de la cultura de equipo y
organizacional
Facilitar espacios formales y espontaneos para la interaccion social reduce la distancia
social y mejora la sensacion de conexion y la satisfaccion de las necesidades de apoyo, que se
intensifican en entornos de trabajo remoto. Segln las partes interesadas, el liderazgo debe
fomentar la cohesion social, promover el apoyo mutuo y fortalecer la identidad del equipo para
compensar los vinculos sociales naturales que se desarrollan de forma orgéanica en los entornos

de oficina tradicionales.
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Facilitar la cohesion social

El teletrabajo ha reducido los espacios y oportunidades de interaccion social inherentes
a los entornos laborales presenciales. Segun lideres y teletrabajadores, los lideres deben crear
deliberadamente espacios para reuniones informales que fomenten la interaccion social entre
los miembros del equipo, ya sea en entornos virtuales planificados o espontdneos. Esto
representa un cambio fundamental con respecto a la gestion tradicional, donde la cohesion
social se desarrolla de forma natural a través de la proximidad. Un lider comento:

“Es necesario tener otro tipo de reuniones que no se centren unicamente en el trabajo...
espacios donde la gente pueda hablar de diferentes temas... que sirvan de excusa para verse y
conocerse mejor”’.

Otro destaca el contraste con los entornos de oficina.

“No es como en la oficina, donde vas a tomar un café..., aqui no tienes que escribir un
correo electronico a un compariero ni abrir un chat con él solo para contarle un problema que
tuviste ayer”.

En el teletrabajo, los lideres también deben desarrollar habilidades para usar
herramientas tecnoldgicas que permitan identificar cambios en el comportamiento o el estado
de animo de las personas que puedan afectar las observaciones de desempefio que ocurren
naturalmente en entornos presenciales. Otro lider sefial6:

“Es decir, si alguien que suele participar mas... de repente deja de oirse, entonces
probablemente le esté pasando algo”.

Sin embargo, la sola identificacion no basta; los lideres deben proponer estrategias para
apoyar a las personas o a los grupos sin poder recurrir a las conversaciones informales o a las
sefales visuales que existen en las oficinas tradicionales. Los gestores de RRHH. destacan las
diferencias en funcion de la antigiiedad de los trabajadores, sefialando que existen mayores
obstaculos para establecer vinculos con los nuevos empleados en entornos de teletrabajo. Por
lo tanto, los lideres deben centrarse en estrategias especificas, tanto individuales como
grupales, para ofrecer un mayor apoyo que sustituya a la tutoria y la integracion naturales que

se producen en los espacios de trabajo fisicos.

Fomentar el apoyo mutuo

Los lideres reconocen la necesidad de crear entornos de trabajo colaborativos donde los
teletrabajadores reconozcan y compartan sus enfoques de trabajo, un proceso que se da de
forma natural en entornos presenciales, pero que requiere un fomento intencional en el

teletrabajo. En los entornos presenciales, el apoyo mutuo surge de forma natural a través de
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interacciones informales; sin embargo, en teletrabajo, los lideres deben capacitar y habilitar a
los teletrabajadores para que tomen decisiones de forma auténoma, garantizando al mismo
tiempo que dispongan de recursos y canales necesarios para acceder al apoyo del equipo
cuando lo requieran. Como explic6 un lider:

“En el trabajo presencial, alguien viene y te pregunta algo, como crees que puedo
hacerlo, si es urgente o puede esperar... en las reuniones de seguimiento podemos ver como
abordamos estas tareas y como podemos apoyarnos mutuamente, tratando de mantenerlo

como una funcion de equipo”.

Fortalecer la identidad del equipo

El teletrabajo pone de manifiesto el desafio unico que supone para los lideres mantener
y transmitir los atributos de la cultura organizacional en entornos remotos. En el teletrabajo,
las interacciones se vuelven mas aisladas y se limitan a los grupos de trabajo inmediatos, lo
que convierte al lider en el principal representante de la empresa ante su equipo, una
responsabilidad que en las oficinas tradicionales se comparte entre multiples interlocutores.

Los gestores de RRHH también destacan la importancia de esta competencia para que
los lideres conecten e interactiien con equipos de otros departamentos. Los lideres deben crear
espacios especificos con personas de otras dependencias o areas de trabajo que se centren en
mantener o fortalecer los valores, rituales y normas que surgirian de forma natural en las
interacciones inter-departamentos en entornos de oficina. Un lider ilustra este desafio:

“Cuando estds en la oficina, interactuas con tu equipo directo, pero también con otros.
En el teletrabajo, la gente no sabe si ha llegado alguien nuevo de otro departamento...”.

Este aislamiento exige que los lideres creen espacios para mantener o reforzar los
valores, rituales y normas propios de la cultura de la organizacion, que pueden verse

difuminados en el teletrabajo.

4.4 DISCUSION

El objetivo principal de este estudio fue identificar las competencias de liderazgo que
los distintos grupos de interés consideran necesarias para afrontar los desafios actuales del
teletrabajo y examinar las similitudes y discrepancias entre sus perspectivas. Se identificaron
cinco competencias clave: gestion de la comunicacion digital, construccion de confianza,
gestion del equilibrio trabajo-vida personal, uso de herramientas tecnoldgicas, gestion de

objetivos y fomento de la interaccion social y preservacion de la cultura organizacional.
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Este estudio respalda y amplia investigaciones previas que enfatizan la importancia de
las competencias digitales (Zeike et al., 2019) y competencias digitalizadas (Peiré & Martinez-
Tur, 2022) incorporando la perspectiva de distintas partes interesadas. Al integrar una
comprension mas completa de los actores involucrados, los hallazgos aportan informacion
clave para disefiar € implementar procesos de formacion dirigidos a los lideres y trabajadores,
en linea con las recomendaciones de la SIOP (2014) que senala la necesidad de capacitacion
especifica para responder a los desafios de los entornos de teletrabajo.

Los resultados coinciden con los modelos tedricos sobre competencias de liderazgo en
la era digital, que sostienen que los lideres deben adaptar su estilo de liderazgo a los contextos
de teletrabajo o trabajo remoto (Chaudhary et al., 2022; Roman et al., 2018; Van Wart et al.,
2019). En este sentido, los hallazgos destacan la relevancia tanto de las habilidades técnicas y
tecnologicas como de la capacidad de ejercer influencia social mediante las tecnologias de la
informacion y la comunicacion.

De igual manera, el andlisis temdtico destaca el papel central de las competencias
digitales de los lideres en entornos de trabajo altamente mediados por la tecnologia. Segin
Peir6 & Martinez-Tur (2022), los lideres en contextos virtuales deben adaptar sus competencias
existentes o desarrollar nuevas para desempefiar sus funciones de manera eficaz, lo que implica
tanto el dominio de competencias digitalizadas como el fortalecimiento de habilidades blandas

para responder a las demandas del teletrabajo.

4.4.1 Gestion de la comunicacion digital

Los hallazgos relacionados con la gestion de la comunicacion digital son coherentes
con la literatura especializada que identifica esta competencia como uno de los pilares del
liderazgo en teletrabajo. Especialmente, los tres grupos de interés coinciden en la necesidad de
seleccionar estratégicamente los canales sincronicos y asincronicos segun el tipo de contenido
y el propdsito de cada interaccion, lo que es consistente con los planteamientos de Avolio et
al. (2014), quienes enfatizan en la importancia de utilizar la tecnologia de manera que involucre
activamente a los trabajadores. Esta seleccion estratégica de medios es un factor clave en la
gestion de la ambigiiedad inherente a la comunicacion escrita, dificultad que ha sido analizada
por Maduka et al. (2018) y Han et al. (2017), quienes destacan la retroalimentacién constante
y la comunicacion abierta como elementos criticos del liderazgo virtual efectivo.

La similitud entre los grupos en torno a la necesidad de establecer protocolos claros de
interaccion amplia los hallazgos de Cripe y Burleigh (2022), quienes recomiendan que los

lideres dediquen tiempo para construir relaciones y escuchar activamente a sus equipos.
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Ademas, la preocupacion de los teletrabajadores por la sobrecarga de informacion en entornos
de teletrabajo constituye un hallazgo que enriquece el marco de Lojeski y Reilly (2020) sobre
la distancia virtual, al evidenciar que una comunicacién excesiva puede incrementar la

distancia operativa entre los miembros del equipo.

4.4.2 Construccion de confianza y seguridad psicolégica

Los resultados relacionados con la confianza confirman y amplian los hallazgos de
Malhotra et al. (2007), Maduka et al. (2018) y Norman et al. (2020), quienes la identifican
como una competencia clave del liderazgo virtual. Este estudio va mas allé al diferenciar tres
aspectos centrales de la confianza desde la perspectiva de los distintos participantes: la
fiabilidad y la apertura del lider, la seguridad psicologica y la competencia técnica del lider.
Esta distincion tiene un valor particular al ampliar la comprension de acuerdo con el rol que se
asume en la organizacion.

En este sentido, la perspectiva de los teletrabajadores refuerza la advertencia de Norman
et al. (2020) sobre la importancia de las interacciones presenciales en la construccion y el
mantenimiento de la confianza en entornos de teletrabajo, y afnade la seguridad psicolédgica
como rasgo distintivo del liderazgo efectivo en contextos de teletrabajo. De acuerdo con
Pauleen (2003), el establecimiento de vinculos personales previos a la adopcion del teletrabajo
favorece interacciones sociales de mayor calidad. Ademas, los teletrabajadores valoran la
competencia técnica del lider como una condicion necesaria para confiar en €l, un aspecto que
ni los propios lideres ni los gestores de RRHH mencionan espontaneamente. Esta expectativa
diferenciada, invisible para los estudios basados en una tinica perspectiva, ilustra con claridad

el valor afiadido del enfoque multiactor adoptado en el estudio.

4.4.3 Gestion del equilibrio entre la vida laboral y personal

Los hallazgos sobre el equilibrio entre la vida laboral y personal conectan con los de
Efimov et al. (2020), quienes identifican el apoyo a la gestion de limites como un
comportamiento de liderazgo orientado al bienestar, y con los de Poulsen & Ipsen (2017), que
destacan el papel del lider en la proteccion del bienestar de los trabajadores durante periodos
de cambio organizacional. Este estudio amplia ambas contribuciones al documentar que
cuando el lider modela comportamientos de desconexion, més alld de solo comunicarlos, es
percibido por los teletrabajadores como una sefial clara de empatia y de compromiso con su

bienestar.
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La perspectiva de los gestores de RRHH incorpora una dimension organizacional
relevante, al indicar que el apoyo estructural a través de politicas de desconexion y
herramientas de gestion del tiempo son condiciones que le permiten a los lideres flexibilizar
acciones a través de acuerdos informales en coherencia con las normas institucionales. Este
hallazgo es similar a los planteamientos de Bell et al. (2023), quienes argumentan que el
liderazgo en entornos de teletrabajo opera de manera interdependiente con la gestion de la
organizacion, y no como una capacidad individual. La necesidad de adaptarse a las situaciones
personales y familiares de los teletrabajadores evidencia que las tres partes interesadas

consideran la habilidad relacional del lider un reto en el teletrabajo.

4.4.4 Uso de herramientas tecnologicas y gestion de objetivos

En cuanto al uso de la tecnologia y a la gestion enfocada en los resultados, los hallazgos
confirman lo que plantean Kozlowski et al. (2021), el apoyo estructural y la coordinacion
asincronica son condiciones esenciales para un funcionamiento eficaz. Cuando falta la
supervision informal que caracteriza los entornos presenciales, es necesario planificar
cuidadosamente las tareas y ser claro en la asignacion del trabajo. Esto coincide con lo sefialado
por Purvanova & Bono (2009), quienes refieren que liderar a distancia exige una inversion de
tiempo y esfuerzo considerablemente mayor que en contextos presenciales. El hecho de que
las tres partes interesadas valoren de forma consistente la autonomia respalda el hecho de que,
en entornos mediados por la tecnologia, los lideres necesiten desarrollar competencias digitales
que faciliten a los trabajadores la autonomia y la toma de decisiones (Peiré & Martinez-Tur,

2022).

4.4.5 Fomento de la interaccion social y preservacion de la cultura de equipo y

organizacional

De acuerdo con los planteamientos de Lojeski & Reilly (2020), quienes identifican la
distancia de afinidad, se considera que el debilitamiento de los vinculos sociales y culturales
puede ser la dimension mas critica de la distancia virtual. La necesidad de que los lideres creen
intencionadamente espacios de interaccion informal, documentada en los tres grupos de interés
amplia la postura de Stoian et al. (2022) al demostrar que la gestién intencional de las
interacciones sociales no son un complemento del liderazgo remoto, sino por el contrario una
competencia directiva en si misma. Ademas, estos hallazgos se relacionan con los
planteamientos de Bell et al. (2023) sobre la importancia del liderazgo compartido para

mantener la cohesion de equipos distribuidos y con los de Vartiainen (2024b) acerca de la
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necesidad de lograr acuerdos colectivos explicitos en el teletrabajo que beneficien el bienestar

de los trabajadores.

4.4.6 Implicaciones tedricas

La singularidad de este estudio radica en comprender las habilidades de liderazgo desde
multiples perspectivas de las partes interesadas. Si bien la literatura previa ha analizado las
competencias de liderazgo virtual (Abalkhail, 2022; Azukas, 2022; Rohwer et al., 2024; Van
Pelt, 2009; Whited, 2007), la mayoria de los estudios se basaron predominantemente en las
perspectivas de los lideres (Efimov et al., 2020; Malhotra et al., 2007; Pauleen, 2003), lo que
genera una comprension incompleta de los requerimientos del liderazgo en entornos mediados
por las TIC.

El enfoque multi actor revela puntos en comun, pero también discrepancias
significativas entre lo que los lideres consideran importante y lo que los teletrabajadores
perciben como efectivo. Por ejemplo, mientras que investigaciones anteriores han hecho
hincapié en la supervision y el control de las tareas (Malhotra et al., 2007), las perspectivas de
los teletrabajadores revelan que el control excesivo socava la confianza y la eficacia, una
conclusion crucial que los estudios con una sola perspectiva han pasado por alto.

Los hallazgos confirman y amplian los modelos de liderazgo digital establecidos
(Roman et al., 2018; Van Wart et al., 2019) al proporcionar evidencia detallada de como las
competencias se manifiestan de manera diferente en los distintos grupos de interés. Las cinco
competencias identificadas: gestion de la comunicacion digital, fomento de la confianza,
gestion del equilibrio entre la vida laboral y personal, gestion de la tecnologia y los objetivos,
y facilitacién de la interaccidon social; amplian la mirada en comparacion con perspectivas
consideradas en marcos anteriores. Por ejemplo, la competencia de "comunicacion digital”
abarca la seleccion estratégica de medios y la regulacion emocional, mientras que el fomento
de la confianza prioriza la seguridad psicoldgica sobre los enfoques tradicionales (Efimov et
al., 2020).

Es importante destacar que este estudio demuestra que el liderazgo eficaz en entornos
remotos e hibridos opera como un fendmeno sistémico, y no como una acumulacion de
habilidades individuales. Si bien trabajos previos se centraron en el desarrollo de competencias
de liderazgo (Bell et al., 2023; Kozlowski et al., 2021), los hallazgos aqui presentados enfatizan
en que estas competencias del lider, por si solas, no son suficientes, su puesta en practica
depende tanto del apoyo organizacional como del compromiso de los trabajadores para ser

efectivas.
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Ademas, los hallazgos aportan evidencia a los modelos de e-liderazgo de Avolio et al.
(2000, 2014), al demostrar que la mediacioén tecnologica no solo transforma los canales de
comunicacion, sino que redefine las expectativas de competencia, credibilidad y confianza
entre lideres y trabajadores. En este estudio, el constructo de distancia virtual de Lojeski &
Reilly (2020), que comprende dimensiones fisica, operativa y de afinidad, resulta
especialmente util para interpretar los hallazgos relativos a la interaccion social. Las cinco
competencias identificadas pueden conceptualizarse como mecanismos intencionales de
reduccion de la distancia virtual en sus tres dimensiones, lo que enriquece la aplicabilidad de

dicho modelo a contextos de teletrabajo.

4.4.7 Implicaciones practicas

Los resultados de este estudio ofrecen orientaciones practicas para el desarrollo del
liderazgo y la toma de decisiones en organizaciones que operan en entornos de teletrabajo.
Aquellas que adoptan modalidades remotas o hibridas necesitan revisar de forma sistematica
sus practicas de gestion de RRHH, adaptando los procesos de reclutamiento, seleccion,
incorporacion y evaluacion del desempeiio para identificar y desarrollar las competencias que
estos contextos exigen. Esta transformacion requiere, asimismo, una revision profunda de las
politicas organizacionales, de modo que las estrategias de gestion del talento respondan a las
particularidades del teletrabajo.

Las organizaciones necesitan, ademas establecer marcos solidos para preservar y
transmitir la cultura a través de canales digitales. Esto implica incorporar actividades culturales
virtuales de forma regular, protocolos de comunicacion estructurados y mecanismos
sistematicos de transferencia de conocimiento. En paralelo, resulta fundamental impulsar
programas de formacion centrados en competencias digitales y digitalizadas, complementados
con iniciativas de bienestar integral disefiadas especificamente para lideres y teletrabajadores.
Estas iniciativas deben contemplar una asignacion equitativa de recursos, limites claros que
protejan el equilibrio entre la vida laboral y personal, y protocolos que prevengan el aislamiento

y cuiden la calidad de las relaciones en entornos virtuales.

4.4.8 Limitaciones

Este estudio presenta limitaciones especificas que conviene reconocer. El método de
seleccion de participantes puede limitar la representatividad de los distintos sectores
economicos; sin embargo, el enfoque multi actor mejora la validez al proporcionar diferentes

perspectivas sobre las competencias de liderazgo y reducir posibles sesgos. Ademads, los
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resultados reflejan un contexto temporal especifico y no son generalizables; no obstante,
ofrecen un marco informativo solido que se alinea con la evidencia tedrica y empirica existente,
sirviendo de base para el disefio de practicas de recursos humanos y programas de formacion
en liderazgo.

La naturaleza cualitativa del disefio, coherente con el proposito exploratorio del estudio
y el paradigma interpretativo adoptado, implica que los hallazgos no son generalizables. Si bien
la saturacion de la informacion fue el criterio de suficiencia muestral y se empled triangulacion
de fuentes e investigadores para garantizar el rigor del andlisis, los resultados representan una
construccion interpretativa de la realidad examinada, situada en un contexto y momento
especifico. La transformacion de las modalidades de trabajo remoto e hibrido, impulsada por
los continuos avances tecnoldgicos, pueden hacer que algunas de las competencias

identificadas adquieran menor o mayor relevancia en los proximos anos.

4.4.9 Conclusiones

Este estudio confirma la complejidad inherente al liderazgo remoto e hibrido y subraya
la necesidad crucial de ampliar la comprension de los desafios del teletrabajo. Un liderazgo
eficaz en este contexto requiere competencias especializadas que incluyen la gestion de la
comunicacion digital, la creacion de confianza, la facilitacion del equilibrio entre la vida laboral
y personal, la competencia tecnologica, la gestion orientada a objetivos y la preservacion de la
cultura a través de la interaccion social. Estos hallazgos establecen una hoja de ruta clara para
futuros estudios y proporcionan orientacion practica a las organizaciones que buscan optimizar
el liderazgo en el teletrabajo.

Comprender el liderazgo en el teletrabajo desde la perspectiva de diversos grupos de
interés es fundamental para el avance de la gestion de recursos humanos en las organizaciones.
Los lideres deben priorizar la autonomia de sus colaboradores mediante formacion y apoyo
especificos, al tiempo que modelan comportamientos que refuercen las normas
organizacionales, gestionen los limites y cultiven las relaciones interpersonales. La
competencia técnica del lider debe ser reconocida como un factor de credibilidad percibida por
los teletrabajadores, lo que implica que los planes de formacion deben integrar competencias
digitales, digitalizadas y técnicas (propias del cargo o profesion).

Por lo tanto, este estudio aporta contribuciones significativas a la comprension tedrica
existente y a la orientacion practica para las organizaciones que afrontan las complejidades del
liderazgo en el teletrabajo. Esto se logra mediante un enfoque integral que involucra a multiples

partes interesadas, lo que permite captar la naturaleza sistémica del liderazgo en teletrabajo, no
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como un conjunto de atributos individuales del lider, sino como un fenémeno construido a
partir de la interaccion entre lideres, teletrabajadores y estructuras organizacionales. Al
incorporar las perspectivas de los lideres, teletrabajadores y gestores de RRHH, el estudio
revela diferencias de percepcion que un disefio basado en una Unica fuente no habria
evidenciado, ofreciendo asi una base empirica mas so6lida para el desarrollo de marcos de
competencias, politicas organizacionales y programas de formacion adaptados a las demandas
reales del teletrabajo.

Aprobacion ética: Antes de la investigacion, se obtuvo la aprobacion ética del Comité
de Etica para la investigacion en seres humanos de la Universidad, con el niimero de aprobacion
1943262, el 5 de abril de 2023. Todos los procedimientos realizados se ajustaron a los criterios

éticos internacionales establecidos en la Declaracion de Helsinki.
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CAPITULO 5: EVALUACION DE LA EFICACIA DE
UN PROGRAMA DE FORMACION EN
COMPETENCIAS RELACIONALES DE LIDERAZGO
PARA EL TELETRABAJO. UN ESTUDIO
LONGITUDINAL
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5.1 INTRODUCCION

El teletrabajo surgio en los afios 70, impulsado por la crisis energética y el desarrollo de
las redes digitales y de los ordenadores en el ambito laboral (Vilhelmson & Thulin, 2016).
Desde entonces, ha crecido de forma constante debido a cambios organizacionales y a la
necesidad de adaptarse a un mundo cada vez mas globalizado. Factores como el cambio en los
perfiles demograficos de los empleados, la innovacidon tecnoldgica, el aumento de la
subcontratacion, la busqueda de equilibrio entre trabajo y vida personal, la competencia global
(Taskin & Bridoux, 2010), la flexibilidad temporal y espacial, la reduccion de los tiempos y
costos de traslado y una mayor autonomia han favorecido su adopcion (Gajendran & Harrison,
2007; Metselaar et al., 2023). A estos factores se suma la experiencia adquirida por las
empresas durante la pandemia de COVID-19, que consolido el teletrabajo como una estrategia
clave para preservar el empleo y la productividad (Milasi et al., 2020; OECD, 2020).

Sin embargo, el teletrabajo implica una separacion fisica respecto del lugar de trabajo
habitual, cuyas consecuencias trascienden la distancia espacial y se manifiestan con especial
intensidad en las relaciones interpersonales y en el bienestar psicosocial de los trabajadores.
Lojeski y Reilly (2020) conceptualizan este fendmeno como distancia virtual, entendida como
la sensacion psicologica de separacion que surge cuando la interaccidon ocurre
predominantemente a través de dispositivos digitales, independientemente de la proximidad
fisica. Uno de los componentes de la distancia virtual es la distancia relacional, que se refiere
a los aspectos que impiden el desarrollo de relaciones profundas y duraderas, surgidas de
valores compartidos y de la interdependencia entre unos y otros.

Esta distancia social o relacional se traduce en una reducciéon de las interacciones
espontaneas e informales que en entornos presenciales son habituales y contribuyen a la
construccion y al mantenimiento de vinculos interpersonales (Figueiredo et al., 2025; Yang et
al., 2022), asi como en una disminucion del apoyo social (Collins et al., 2016) y del apoyo
emocional percibido. Esta pérdida de conexion cotidiana puede intensificar los sentimientos de
aislamiento y desconexion (Moens et al., 2022), lo que, a su vez, lleva a muchos
teletrabajadores a sentirse al margen de la vida social del trabajo (Vega & Brennan, 2000). El
aislamiento ha sido conceptualizado como un constructo psicologico bidimensional que
comprende, por una parte, la percepcion del trabajador respecto a la escasez de interacciones
informales y de apoyo por parte de los compafieros y, por otra, la percepcion de que las propias
contribuciones no son suficientemente valoradas ni reconocidas por la organizacion

(D’Oliveira & Persico, 2023; Marshall et al., 2007).
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En este estudio se emplean indistintamente los términos de aislamiento social y de
aislamiento profesional; ambos reflejan manifestaciones complementarias de una misma
experiencia subjetiva del teletrabajador. El aislamiento profesional se conceptualiza como la
percepcion de insuficiencia de contactos profesionales y sociales (Cooper & Kurland, 2002),
la falta de acceso oportuno a la informacion, la limitacion de oportunidades de promocion y el
escaso acceso a los recursos organizacionales disponibles. A esto se suma que la reduccion de
oportunidades de interaccion cara a cara no se compensa plenamente con el uso de TIC, dado
que estas no logran reproducir la calidad de las interacciones presenciales (Van Zoonen &
Sivunen, 2022).

Por otro lado, cuando se teletrabaja, las fronteras entre el trabajo y la vida personal
tienden a difuminarse o desaparecer. Segun la teoria de los roles (Ashforth, 2000), que retoma
los aportes de Greenhaus & Beutell (1985) las personas asumen varios roles al mismo tiempo
y, cuando estos coinciden en espacio y tiempo, es mas probable que surjan conflictos. En este
sentido, el teletrabajo debilita las fronteras entre los roles profesionales y personales, ya que
los trabajadores deben atender demandas laborales y familiares en un mismo espacio
(Delanoeije et al., 2019; Greer & Payne, 2014). Las personas que teletrabajan cambian de rol
con mas frecuencia e intensidad que quienes trabajan presencialmente. Estas transiciones
ocurren con sefiales del contexto menos claras, lo que dificulta diferenciar un ambito del otro
(Coenen & Kok, 2014; Molino et al., 2020).

Esta interferencia bidireccional: el trabajo puede afectar la vida personal y, al mismo
tiempo, la vida personal puede influir en el desempefio laboral (Carlson et al., 2000; Greenhaus
& Beutell, 1985). El metaanalisis de Beckel et al. (2023) evidencia que, si bien el teletrabajo
se asocia con menores niveles de interferencia del trabajo en la vida personal, este efecto no
elimina la posibilidad de conflicto en sentido inverso. En particular, las modalidades de
teletrabajo de alta intensidad o de caracter no voluntario incrementan sustancialmente la

percepcion de conflicto en ambas direcciones.

5.1.1 Aislamiento profesional y conflicto trabajo- vida personal

El aislamiento profesional y el conflicto entre el trabajo y la vida personal representan
dos efectos adversos del teletrabajo, con implicaciones directas en las relaciones
interpersonales laborales y en la gestion de la esfera privada (Galanti et al., 2021; Hodzic et al.,
2024).

El aislamiento profesional en el contexto del teletrabajo reviste especial relevancia,

dado que la conexion laboral constituye un recurso psicologico esencial para el bienestar y el
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desempefio. De acuerdo con la teoria de la autodeterminaciéon (Ryan & Deci, 2000), la
vinculacion social (relatedness) es una necesidad psicologica basica cuya satisfaccion resulta
indispensable para la motivacion intrinseca y el bienestar subjetivo. Sin embargo, el teletrabajo
tiende a comprometer esta necesidad, ya que la distancia fisica y social prolongada reduce
sistematicamente las oportunidades de interaccion espontanea (Hall et al., 2024), la conexion
laboral (Gerich, 2023) y el apoyo social y emocional. Ademas, el uso de TIC para mediar las
interacciones puede reducir la calidad de las relaciones interpersonales y dificultar la creacion
de vinculos significativos (Kori¢an Lajtman, 2023).

Autores como Orhan et al. (2016) sefialan que el aislamiento social reduce la
satisfaccion laboral. De manera similar, Bentley et al. (2016) confirman esta relacién negativa
y destacan que es mas fuerte en personas que teletrabajan mas horas. Ficapal-Cusi et al. (2024)
por su parte, agregan que el aislamiento en los teletrabajadores puede afectar a la salud
psicologica, el desempeio y la sostenibilidad de la organizacion.

Por otro lado, el conflicto entre el trabajo y la vida personal es una de las consecuencias
mas estudiadas del teletrabajo, que trasciende el ambito laboral. Cuando el trabajo invade
frecuentemente la vida personal y se pierden los limites fisicos y temporales, pueden surgir
problemas en la salud mental, en la calidad de las relaciones familiares y en la satisfaccion con
la vida (Molino et al., 2020). Entre las consecuencias documentadas se encuentran el conflicto
trabajo-vida personal, el deterioro de la salud fisica y mental, menor satisfaccion laboral, mayor
intencidén de renunciar, menor compromiso organizacional y, en casos mas graves, conductas
laborales negativas y desvinculacion moral (Jin et al., 2022; Li & Yang, 2026; Nemteanu &
Dabija, 2023).

Por tanto, reducir el conflicto entre el trabajo y la vida personal es clave para mejorar
el bienestar del teletrabajador. Cuando esta interferencia disminuye, los trabajadores recuperan
recursos cognitivos y emocionales que pueden utilizar para su recuperacion y mantener sus
relaciones personales, lo que mejora la satisfaccion vital y la salud psicologica (Chambel et al.,
2023). Segun la teoria de la conservacion de recursos de Hobfoll (1989) perder recursos puede
generar un deterioro progresivo que afecta tanto el bienestar como el desempefio laboral,
mientras que conservarlos ayuda a las personas a tener mejores procesos de recuperacion.

Desde esta perspectiva, el aislamiento profesional y el conflicto entre el teletrabajo y la
vida personal son dimensiones relacionales criticas que, si no se gestionan adecuadamente,
pueden provocar una pérdida continua de recursos, con consecuencias negativas para la eficacia

de la organizacion (Hobfoll, 2002; Hodzic et al., 2024). Por eso, el liderazgo es fundamental,
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ya que saber gestionar la distancia social propia del teletrabajo ayuda a mantener la calidad de

las relaciones interpersonales y a evitar que el trabajo interfiera en la vida personal.

5.1.2 El liderazgo como factor clave en la gestion de las relaciones sociales en el teletrabajo

La capacidad de los lideres para crear una presencia a través de la tecnologia es clave
para compensar los efectos de la distancia fisica y psicolégica (Contreras et al., 2020; Stokols
et al., 2009). Esta presencia ayuda a reducir la sensacion de desconexion y a fomentar la
conexion socioemocional del equipo. El lider actiia como agente de proximidad organizacional
y constituye el vinculo mas inmediato y relevante para el teletrabajador (Mihalache &
Mihalache, 2022). La evidencia sefiala de manera consistente que el liderazgo en teletrabajo es
decisivo para prevenir el aislamiento profesional, reducir el conflicto entre el trabajo y la vida
personal y mantener las relaciones sociales en entornos de teletrabajo (Hodzic et al., 2024;
Mihalache & Mihalache, 2022; Peir et al., 2024).

Aun asi, los lideres necesitan habilidades especificas, especialmente las orientadas a las
relaciones interpersonales. Condiciones propias del teletrabajo, como la dispersion espacial,
las diferencias horarias y la ausencia de interacciones presenciales (Efimov et al., 2022), exigen
el desarrollo de competencias especificas para gestionar eficazmente a los teletrabajadores.
Bravo-Duarte et al. (2025) y Rodriguez et al. (2023) desarrollaron y validaron empiricamente
un modelo de competencias de liderazgo para el teletrabajo (LCT), cuyo objetivo es reducir la
distancia virtual y promover el bienestar y el desempefio en este contexto. El modelo integra
cinco competencias centrales: comunicacion digital, construccion de confianza digital, gestion
de objetivos en remoto, desarrollo de relaciones remotas y apoyo al equilibrio entre el
teletrabajo y la vida personal. Las dos ultimas se centran especialmente en los aspectos
relacionales entre el lider y sus trabajadores.

El desarrollo de relaciones remotas y el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida
personal constituyen competencias relacionales que orientan el liderazgo hacia el bienestar
socioemocional de los trabajadores. La primera competencia implica la capacidad del lider para
generar interacciones de calidad que fortalezcan la cohesion, el apoyo mutuo y la identidad
colectiva del equipo a través de medios digitales. La segunda competencia consiste en
identificar las necesidades emocionales de cada persona, favorecer el equilibrio entre las
demandas laborales y personales, y modelar conductas de desconexion laboral (Bravo-Duarte
et al., 2025). Como el teletrabajo limita la interaccion informal y dificulta detectar a tiempo el

malestar psicologico (Artar & Erdil, 2024; Van Zoonen & Sivunen, 2022), formar a los lideres
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en estas competencias es clave para prevenir el aislamiento, mantener la cohesion del grupo y
cuidar la calidad de las interacciones sociales (Bravo-Duarte et al., 2025).

Para responder a esta necesidad, se desarroll6 un programa de formacion para fortalecer
las competencias de liderazgo en el teletrabajo. El programa se basa en el marco teorico de la
distancia virtual de Lojeski & Reilly (2020) y en la distincién entre competencias digitales y
digitalizadas propuesta por Peir6 & Martinez-Tur (2022). Estos autores explican que las
competencias digitalizadas son conductas de liderazgo tradicionales adaptadas a entornos
mediados por la tecnologia. La formacion usé una metodologia multimodal que combin6 una
plataforma de e-learning con modulos tedricos y ejercicios practicos, una aplicacion mévil para
el seguimiento de la practica y la retroalimentacion automatica, y dos sesiones en linea para
compartir experiencias y buenas practicas.

El programa tiene cinco fases secuenciales: adquisicion de contenidos teoricos,
aprendizaje observacional mediante videos, practica aplicada, planificacion de conductas y
reporte de la implementacion con autoevaluacion (Rodriguez et al., 2023). El programa tuvo
una duracion estimada de 13 semanas y abordd la formacion en las cinco competencias de
liderazgo mencionadas. Dado que el presente estudio se centra en la prevencion o mejora del
aislamiento profesional y del conflicto trabajo-vida personal, se consideraron Unicamente las
competencias relacionales: el desarrollo de relaciones en entornos virtuales y el apoyo al
equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal. Se espera que la formacion produzca un
aumento significativo de dichas competencias.

Hipotesis 1. La formacion mejorara la percepcion que los teletrabajadores tienen de las
competencias relacionales de sus lideres (desarrollo de relaciones en entornos virtuales y apoyo
al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal). Es decir, la percepcion de las competencias
aumentara significativamente tras la formacion.

Los lideres actian como generadores de recursos capaces de iniciar ciclos de beneficios
organizacionales. El fortalecimiento de las competencias relacionales de los lideres puede
impactar en diversos ambitos, como la mejora de la calidad de las relaciones con los
teletrabajadores (LMX), la reduccion del aislamiento profesional y la disminucion del conflicto
entre el teletrabajo y la vida personal.

La teoria del intercambio lider-miembro (LMX; Graen & Uhl-Bien, 1995) describe la
calidad de la relacion diddica entre el lider y cada colaborador, articulada en torno a
dimensiones como el afecto, la lealtad, la contribucion y el respeto profesional. En el contexto
del teletrabajo, esta calidad relacional adquiere gran relevancia, dado que la distancia fisica y

la mediacion tecnoldgica de las interacciones incrementan los costes relacionales y dificultan
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la construccion de vinculos de alta calidad entre lideres y colaboradores (de Vries et al., 2019;
Fonner & Roloff, 2010; Golden & Veiga, 2008).

El desarrollo deliberado de relaciones de confianza por parte de los lideres en entornos
de teletrabajo genera dinamicas relacionales cualitativamente distintas de las observadas en
contextos presenciales (Efimov et al., 2020). En estos entornos remotos, la construccion y el
mantenimiento de relaciones de alta calidad entre lideres y colaboradores, que en el trabajo
presencial suelen surgir de manera natural mediante el contacto cotidiano, requieren
competencias especificas por parte del lider (Hoch & Kozlowski, 2014).

En la medida en que el lider desarrolla su habilidad para gestionar relaciones en entornos
de teletrabajo mediante la promocion del apoyo mutuo, la facilitacion de la cohesion grupal y
el fortalecimiento de la identidad del equipo y del sentido de pertenencia, esta invirtiendo
activamente en la construccion de relaciones de alta calidad (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Asimismo, la demostracion de sensibilidad y apoyo por parte del lider hacia las
necesidades de equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, mediante la identificacion de
sefiales emocionales, la escucha activa, la empatia ante las necesidades de los colaboradores y
la promocién de conductas de desconexion laboral (Bravo-Duarte et al., 2025), transmite
sefiales claras de valoracion y respeto. Estas acciones pueden fortalecer la calidad percibida de
la relacion entre el lider y el colaborador.

En esta linea, Bravo-Duarte et al. (2025) identificaron una correlacion positiva moderada
entre las competencias de liderazgo para el teletrabajo (LCT) y LMX (r = 0.62, p < 0.01), lo
que confirma que los lideres percibidos como mas competentes en entornos remotos son
aquellos con quienes los colaboradores reportan relaciones de mayor calidad.

Por tanto, se plantea que el aumento de las competencias relacionales conducird a una
mejora de la calidad de las relaciones LMX.

Hipotesis 2. Los cambios en las competencias relacionales de los lideres (desarrollo de
relaciones virtuales y fomento del equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal) estaran
positivamente relacionados con los cambios en las percepciones sobre la calidad de la relacién
lider-miembro (LMX). Es decir, a mayor incremento en las competencias, mayor calidad en
LMX.

Por otro lado, el teletrabajo puede incrementar el aislamiento, ya que la distancia fisica
prolongada reduce significativamente las interacciones sociales y la oportunidad de compartir
espacios informales (Gerich, 2023). Esta situacion representa una amenaza para la necesidad

psicologica basica de vinculacion (Deci & Ryan, 2000).
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La evidencia indica que los lideres que crean entornos inclusivos en la organizacién
reducen los sentimientos de aislamiento profesional (Collins et al., 2016). Cooper & Kurland
(2002) sostienen que los directivos que ofrecen mentoria y fomentan la sinergia del equipo en
entornos remotos contribuyen a prevenir el aislamiento profesional entre los trabajadores.
Ademas, los lideres que realizan revisiones frecuentes, orientadas tanto al seguimiento de
tareas como al fortalecimiento de la conexion personal, generan oportunidades de interaccion
social que reducen la sensacion de soledad y aislamiento entre los empleados (Golden & Veiga,
2008; Parker et al., 2020).

La revision de Brown et al. (2021) respalda estos planteamientos, al demostrar que el
liderazgo orientado a las relaciones tiene efectos preventivos frente al deterioro del tejido
social, especialmente en equipos virtuales. En consecuencia, el papel de los lideres en la
reduccion del aislamiento resulta fundamental, en particular, su capacidad para establecer una
presencia mediada por la tecnologia (Contreras et al., 2020; Stokols et al., 2009). La
competencia del lider para desarrollar relaciones remotas, es decir, generar interacciones de
calidad que fortalezcan la cohesion, el apoyo mutuo y la identidad colectiva del equipo a través
de medios digitales, puede contribuir a reconstruir vinculos sociales que, en contextos
presenciales, surgen de manera mas espontdnea y cuya pérdida explica en gran medida la
percepcion de aislamiento profesional (Bravo-Duarte et al., 2025). Por lo tanto, la mejora de
esta competencia podria reducir la percepcion de aislamiento profesional.

Hipotesis 3. Los cambios en la competencia de los lideres en el desarrollo de relaciones
virtuales, tras la formacion, estardn negativamente relacionados con los cambios en las
percepciones de aislamiento profesional. De modo que, a mayor incremento de la competencia,
mayor disminucion de la percepcion de aislamiento.

La reduccion del conflicto entre el trabajo y la vida personal, asi como el papel del lider
en este proceso, estdn ampliamente documentados en la literatura. Chambel et al. (2023)
evidenciaron que el apoyo emocional e instrumental para equilibrar trabajo y familia, junto con
la actuacion del lider como modelo de conciliacion, se asocian con niveles mas bajos de
agotamiento en teletrabajadores, lo que se traduce en una reduccion del conflicto trabajo-
familia. Asimismo, Kinnunen (2025) demostraron que la confianza del supervisor facilita el
uso de recursos para el equilibrio trabajo-vida, lo que posiciona al lider como un habilitador
del bienestar del teletrabajador.

Las conductas de apoyo a la conciliaciéon son comportamientos especificos y observables
que los lideres pueden aprender y aplicar. Allen et al. (2013) concluyeron que el entrenamiento

de supervisores en conductas de apoyo familiar genera cambios observables tanto en el
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comportamiento de los lideres como en los resultados de sus subordinados. De manera similar,
Hammer et al. (2011) demostraron que la formacion de supervisores en conductas de apoyo a
la conciliacion reduce significativamente el conflicto trabajo-familia de los subordinados, con
efectos sostenidos en el tiempo.

En el contexto del teletrabajo, la competencia de apoyo a la conciliacion adquiere una
relevancia ain mayor, debido a que la ausencia de separacion fisica entre trabajo y vida
personal difumina las fronteras en mayor medida que en el trabajo presencial. Pensar y Rousi
(2023) demostraron que el apoyo del lider se vincula directamente con el equilibrio trabajo-
vida de los teletrabajadores. Ademas, los lideres que establecen expectativas claras sobre la
disponibilidad y los limites de la jornada laboral contribuyen a reducir significativamente la
percepcion de conflicto entre el trabajo y la vida personal de los trabajadores remotos
(Bregenzer & Jimenez, 2021). Por otra parte, Schwarzmiiller et al. (2018) demostraron que el
modelo de comportamiento saludable del lider influye positivamente en las practicas de
desconexion de los colaboradores.

Por tanto, los lideres que demuestran capacidad para equilibrar el teletrabajo y la vida
personal actian como una fuente adicional de recursos al establecer limites claros, al modelar
comportamientos de desconexion y al ofrecer apoyo emocional (Bravo-Duarte et al., 2025).
Estas conductas reducen la presion sobre los recursos individuales del teletrabajador y facilitan
la regulacion de los limites entre los ambitos laboral y personal. Por tanto, si se mejora dicha
competencia, se espera que se reduzca la percepcion de conflicto teletrabajo-vida personal

Hipotesis 4. Los cambios en la competencia de los lideres en el fomento del equilibrio
entre el teletrabajo y la vida personal, tras la formacion, estaran negativamente relacionados
con los cambios en las percepciones de conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. De
modo que, a mayor incremento de la competencia, mayor disminucion de la percepcion de

conflicto.

5.1.3 Objetivo e hipotesis de estudio
El presente estudio tiene como objetivo evaluar la eficacia de un programa de formacion
en competencias relacionales de liderazgo para el teletrabajo y sus efectos sobre LMX, el
aislamiento profesional y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, percibidos por los
teletrabajadores. Para ello, se han planteado las siguientes hipotesis:
Hipotesis 1. La formacion mejorara la percepcion que los teletrabajadores tienen de las

competencias relacionales de sus lideres (desarrollo de relaciones en entornos virtuales y apoyo
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al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal). Es decir, la percepcion de las competencias
aumentara significativamente tras la formacion.

Hipotesis 2. Los cambios en las competencias relacionales de los lideres (desarrollo de
relaciones virtuales y fomento del equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal) estaran
positivamente relacionados con los cambios en las percepciones de la calidad de la relacion
lider-miembro (LMX). Es decir, a mayor incremento en las competencias, mayor calidad en
LMX.

Hipodtesis 3. Los cambios en la competencia de los lideres en el desarrollo de relaciones
virtuales, tras la formacion, estaran negativamente relacionados con los cambios en las
percepciones de aislamiento profesional. De modo que, a mayor incremento de la competencia,
mayor disminucion de la percepcion de aislamiento.

Hipotesis 4. Los cambios en la competencia de los lideres en el fomento del equilibrio
entre teletrabajo y vida personal, tras la formacion, estardn negativamente relacionados con los
cambios en las percepciones de conflicto entre teletrabajo y vida personal. De modo que, a

mayor incremento de la competencia, mayor disminucion de la percepcion de conflicto.
5.2 METODO

5.2.1 Disefio

Este estudio empled un disefo longitudinal cuasiexperimental con grupo de control en
lista de espera. En dicho disefio, antes de iniciar la formacion, se realiza una evaluacion en
ambos grupos para establecer el nivel inicial (T1). A continuacidn, el grupo experimental recibe
la formacion, mientras que el grupo de control permanece en lista de espera sin recibirla. Un
mes después de que el grupo experimental recibié la formacion, se recopilaron los datos de
ambos grupos (T2). A continuacion, los lideres del grupo de lista de espera impartieron la
formacion. Tres meses después de finalizar la formacion (T3), se recogieron datos tanto de los
lideres como de los teletrabajadores a cargo.

En el presente estudio se utilizan los datos de T1 y T3, es decir, un mes antes de recibir
la formacion y tres meses después de que todos los lideres la hubieran recibido. Los datos
utilizados provienen de los cuestionarios contestados por los teletrabajadores.

La adopcion de un disefio longitudinal permite evaluar la eficacia formativa mediante
mediciones en distintos momentos para captar la transferencia del aprendizaje al puesto de
trabajo. Los disefos transversales resultan insuficientes para establecer relaciones causales

entre la formacion y el desempeiio laboral, dado que la transferencia no se evidencia de manera
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inmediata, sino que ocurre de forma progresiva a lo largo del tiempo (Ford et al., 2018). En
consecuencia, un disefio longitudinal permite diferenciar entre la mera adquisicion del
aprendizaje, su mantenimiento y su aplicacion efectiva en contextos de teletrabajo, lo que

constituye la estrategia metodologica mas apropiada para los objetivos del presente estudio.

5.2.2 Muestra

En este estudio participaron 561 teletrabajadores de tres paises: 205 de Espaiia (36.5%),
315 de Colombia (56.1%) y 41 de Chile (7.3%). De ellos, 267 eran mujeres (47.6%), 291
hombres (51.9%) y 3 eran datos faltantes (0.5%). En T1, el rango de edad esta comprendido
entre 19 y 68 afios (M =35.48, DT =9.18). En cuanto al nivel educativo, 189 tenian formacion
técnica o inferior (34.3%), 207 tenian un grado o licenciatura (38.5%) y 141 tenian formacion
de posgrado (26.3%); 24 correspondian a datos faltantes (4.3%).

Respecto a las caracteristicas ocupacionales, 537 tenian un contrato indefinido (95.7%),
20 tenian un contrato temporal o en practicas (3.5%), y 4 eran datos faltantes (0,7%). 543
trabajaban a jornada completa (96.8%) y 18 a media jornada (3.2%). 102 tenian una antigiiedad
en la organizacién menor a 1 afo (18.2%), 298 tenian una antigiiedad de entre 1 y 5 afios
(53.1%) y 161 llevaban mas de 5 afos (28.7%).

En relacion con la intensidad de teletrabajo, 137 teletrabajaban menos del 30% del
tiempo (24.4%), 81 entre el 30 y el 69% (14.4%) y 341 mas del 70% del tiempo (61.2%). En
cuanto a la voluntariedad del teletrabajo, 182 teletrabajan por decision propia (32.4%), 240
como resultado de una decision fundamentalmente consensuada entre la empresa y el
teletrabajador (42.8%), y 139 por decision de la organizacion (24.8%).

Respecto a la flexibilidad horaria, el 44.2% consideraba que era baja (la organizacion
decide), el 37.4% la percibia como media (el trabajador puede decidir ocasionalmente) y el
18.4% como alta (el trabajador puede decidir). Sobre la flexibilidad del lugar de trabajo, el 31%
indicaba que era baja (la organizacion decide), el 28.8% que era media (puede elegir
ocasionalmente el lugar de trabajo) y el 40.2% reportaba una flexibilidad alta (el trabajador

siempre puede elegir).

5.2.3 Procedimiento
Se establecid un contacto inicial con el personal directivo y con los responsables de la
gestion de recursos humanos de diversas empresas de Espana, Colombia y Chile. Durante dicho

contacto se comentaron los objetivos, el contenido y el alcance del programa de formacion.
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Tras obtener el aval de la empresa, se solicitdo informacion de los lideres y teletrabajadores
participantes para incorporarlos al proceso de formacion.

Una vez que los lideres y teletrabajadores dieron su consentimiento informado para
participar, se les invit6 a responder el cuestionario previo al inicio de la formacidn, a través de
la plataforma LimeSurvey. Asimismo, se les informd de que en total se realizarian tres
recogidas de datos. Posteriormente, se explicd de forma detallada la estructura y la metodologia
del programa a los lideres de cada empresa mediante reuniones virtuales.

Durante todo el proceso, se asegurd la anonimizacion de los datos y se siguid un
protocolo estricto de proteccion de datos, de acuerdo con los principios éticos establecidos en
la Declaracion de Helsinki, lo que garantizo la confidencialidad, la voluntariedad y el uso de
la informacion exclusivamente con fines de investigacion. Ademas, el protocolo cuenta con la

aprobacion del Comité de Etica de la Universitat de Valéncia (procedimiento n.° 1943262).

5.2.4 Instrumentos de medida

Competencia de liderazgo para el desarrollo de relaciones en entornos virtuales. Se
evalu6 la percepcion de los teletrabajadores sobre la habilidad del lider para fortalecer la
cohesion, la identidad y el apoyo mutuo mediante el uso de herramientas virtuales, con la
version corta de la escala de Competencias de Liderazgo para el Teletrabajo (LCT-S), basada
en la escala LCT validada por Bravo-Duarte et al. (2025). La subescala estd formada por cinco
items evaluados con una escala tipo Likert de seis puntos, que van desde Muy en desacuerdo
(1) hasta Muy de acuerdo (6). Las puntuaciones mas altas reflejan un nivel mas alto de
competencia del lider. Un ejemplo de item es: “Facilita la integracion de los nuevos miembros
mediante actividades virtuales de acogida”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de
0.94enT1y0.95 en T3.

Competencia de liderazgo para apoyar el equilibrio entre el teletrabajo y la vida
personal. Se evalud la percepcion de los teletrabajadores sobre la capacidad del lider para
identificar las necesidades de apoyo emocional y promover la conciliacion entre el teletrabajo
y la vida personal. Esta competencia también se midi6 con la version corta de la escala de
Competencias de Liderazgo para el Teletrabajo (LCT-S) basada en la escala LCT validada por
Bravo-Duarte et al. (2025). La escala incluye cinco items evaluados mediante una escala tipo
Likert con seis puntos, que van desde Muy en desacuerdo (1) hasta Muy de acuerdo (6). En el
caso de los teletrabajadores, las afirmaciones fueron adaptadas para indagar especificamente

en la conducta del lider. Un item ilustrativo es: “Acuerda con el equipo las normas de
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desconexion laboral”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 0.92 en T1 y de 0.94
en T3.

Calidad del intercambio lider-miembro (LMX). Se evaluaron las percepciones de los
teletrabajadores sobre la calidad de su interaccion con el lider mediante la version espafiola de
la escala LMX de siete items desarrollada originalmente por Scandura & Graen (1984) y
adaptada al espafiol por Tordera et al. (2007). La escala utiliza un formato de respuesta con
cuatro opciones que varia ligeramente seguin el item. Las puntuaciones altas indican niveles
superiores de LMX. Un ejemplo de item es: “;En qué medida crees que tu supervisor/a
reconoce tu potencial?”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 0.87 en T1 y 0.90
en T3.

Conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Se evaludé mediante seis items de la
subescala de interferencia entre el trabajo y la vida personal (Work-Life Interference) de la
escala E-Work Life (EWL), desarrollada por Grant et al. (2019). La escala fue traducida al
espafiol por el equipo de investigacion mediante un proceso de traduccion inversa. Los items
originales se han modificado para evitar items inversos, de modo que una puntuaciéon mas alta
indica un mayor nivel de conflicto. La escala de respuesta es de tipo Likert, con seis opciones
que van de 1 (muy en desacuerdo) a 6 (muy de acuerdo). Un ejemplo de item es: “NO sé cuando
desconectar para recuperarme de forma mds efectiva”. La consistencia interna (alfa de
Cronbach) fue de 0.87 en T1 y de 0.90 en T3.

Aislamiento profesional. Se evalud la creencia de los teletrabajadores sobre la
suficiencia de la conexion profesional y social, asi como su sentido de inclusion y pertenencia.
La evaluacion se hizo con la escala de siete items desarrollada por Golden & Veiga (2008) y
traducida por el equipo de investigacion mediante un proceso de traduccion inversa. Los
participantes debian indicar su grado de acuerdo con cada afirmacion utilizando una escala tipo
Likert de seis puntos, que iba de 1 (muy en desacuerdo) a 6 (muy de acuerdo). Las puntuaciones
mas altas reflejan un mayor nivel de aislamiento profesional. Un ejemplo de item es: “Echo de
menos el contacto cara a cara con mis companieros(as) de trabajo”. La consistencia interna
(alfa de Cronbach) fue de 0.83 en T1 y de 0.87 en T3.

Ademas, se utilizaron dos variables de control: el género y la edad. El género se midi6

como una variable dummy (0 = hombre; 1 = mujer) y la edad se midid en afos.

5.2.5 Analisis de datos
Para evaluar las hipotesis del estudio se realizaron diversos analisis. En primer lugar, se

llevo a cabo un analisis descriptivo de las variables utilizadas. Para contrastar la hipdtesis 1,
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que plantea la mejora de T1 a T3 en las competencias relacionales de los lideres, se realiz6 una
prueba t para muestras emparejadas. Para contrastar las hipotesis 2, 3 y 4, que plantean que los
cambios en las competencias relacionales de los lideres entre T1 y T3 llevaran a cambios en
LMX, aislamiento profesional y conflicto teletrabajo-vida personal, se realizaron 3 analisis de
regresion jerarquica por pasos. Las variables criterio (LMX, aislamiento profesional y conflicto
entre el teletrabajo y la vida personal) se miden en T3. En un primer paso se introducen las
variables de control (género y edad). En un segundo paso se introduce la variable criterio
correspondiente en T1. En un tercer paso se introducen las competencias en T1. En el altimo
paso se introducen las competencias en T3. Estos andlisis permiten estimar si el cambio en las
variables independientes (competencias) predice el cambio en las variables criterio. Todos los

analisis se realizaron con SPSS version 30.

5.3 RESULTADOS

La tabla 2 muestra los estadisticos descriptivos de las variables de estudio.

Table 2

Estadisticos descriptivos

Variable X D.T. RelTl RelT3 Apoyo Apoyo LMX LMX Aisla Aisla Conf
T1 T3 T1 T3 T1 T3 Tl

Rel T1 493 1,08
Rel T3 500 1,03 48"

ApoyoTl 486 1,08 87 49"

ApoyoT3 498 1,05 48 92" 54"

LMXTI 326 049 ,50™ 33" 57" 37"

LMXT3 327 052 32" 52" 38" 55" 54t

AislaTI 2,09 0,90 -34™  -34™  _36™ 34" 327 _30™

AislaT3 2,14 096  -25"°  -40"" 24" 37 23"t 38" 57

ConfT1 234 1,06 o157 17T 24T 17T 14T 15T 40Tt 337
ConfT3 238 1,12 -,08 SIS 18T 20 11T 197 26T 49T 61

Nota. Rel: competencia para el desarrollo de relaciones en entornos virtuales. Apoyo: competencia para el apoyo
al equilibrio teletrabajo-vida personal. Aisla: aislamiento profesional Conf: conflicto teletrabajo-vida personal

*p < .05. **p < .01 ***p < 001

La tabla 3 muestra los resultados de la prueba t para muestras emparejadas para las

competencias de liderazgo.
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Table 3

Resultados de la prueba t para muestras emparejadas (T1-T3)

Variable Mt 2 XL g (un tactor) Co;l]en 95% CI
Desarrollo de

relaciones en 4.93 5.01 1.07  -1.68 560 0.047* -0.07 [-0.17,0.01]
entornos virtuales

Apoyo al

equilibrio

teletrabajo- vida 4.86 4.98 1.03  -2.81 560 0.003** -0.12  [-0.21, -0.04]
personal

Nota. *p < .05. **p < 01

Los resultados apoyan la H1, que planteaba que la percepcion de las competencias de
liderazgo aumentaria de T1 a T3. En la competencia de desarrollo de relaciones en entornos
virtuales, se observo un aumento estadisticamente significativo (t (560) =-1.68, p =0.047,d =
-0.07). También se observo un aumento en la competencia de apoyo al equilibrio entre el
teletrabajo y la vida personal (t (560) =-2.81, p =0.003, d = -0.12), aunque en ambos casos los
tamafios del efecto fueron pequefios.

En resumen, los resultados indican que las percepciones sobre las competencias de los
lideres aumentaron significativamente, lo que respalda la HI.

Para analizar la H2, que sugeria que el cambio en la percepcion de las competencias de
los lideres predeciria un cambio en LMX, se realizo un andlisis de regresion jerarquica por
pasos (Tabla 4). El modelo final fue significativo y explico el 45,1% de la varianza (R*=0.451,
p <.001).

Las variables de control (edad y género) no fueron significativas. LMX en T1 explicod
el 29.2% de la varianza de LMX en T3 (B = 0.47, p < .001). La incorporacion de las
competencias de liderazgo en T1 no supuso un incremento significativo de la varianza
explicada, lo que sugiere que, antes de la formacion de los lideres, dichas competencias no
aportaban poder predictivo mas alla del nivel basal de LMX.

Finalmente, la adicion de las competencias de liderazgo en T3 explico el 15% de la
varianza de LMX en T3. Sin embargo, inicamente la competencia de apoyo al equilibrio entre
el teletrabajo y la vida personal en T3 fue un predictor significativo (f = 0.16, p <.001).

Por tanto, los resultados muestran un apoyo parcial a la H2. El aumento en la
competencia de apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, entre T1 y T3, predice
de forma significativa un aumento en LMX. Sin embargo, el aumento de la competencia de

desarrollo de relaciones en entornos virtuales no tiene una relacion significativa con el aumento

de LMX.
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Table 4

Analisis del efecto de los cambios en las competencias relacionales sobre el cambio en LMX

Paso del analisis

e rogresion Predictor B F R? AR?

Modelo 1 Edad 0.04

Género -0.01 1.28 0.005 0.005
Modelo 2 +LMX T1 0.47%%% 77 .43%** 0.297 0.292%**
Modelo 3 + Competencia conciliacion T1 -0.03

Competencia relaciones T1 -0.04 47.56%** 0.302 0.006
Modelo 4 + Competencia conciliacion T3 0.16%**

Competencia relaciones T3 0.07 64,13%** 0.451*** 0.149%**

Nota. * p<0.05  **p<0.01 *** p<0.001

B3 son los coeficientes de regresion no estandarizados del paso final del analisis de regresion.

Para examinar la H3, que planteaba que el aumento en la percepcion de las
competencias de los lideres en el desarrollo de relaciones virtuales predeciria una disminucion

del aislamiento profesional, se realizé un andlisis de regresion jerarquica por pasos (Tabla 5).

Table 5
Andlisis del efecto de los cambios en las competencias de desarrollo de relaciones sobre el

cambio en el aislamiento profesional

Paso del
analisis de Predictor B F R? AR?
regresion
Modelo 1 Edad -0.01

Género -0.01 0.46 0.002 0.002
Modelo 2 + Aislamiento profesional T1 0.55%** 91.15%**  (.336%*** 0.33%**
Modelo 3 + Competencia relaciones T1 -0.04 69.14***  (0.339 0.003
Modelo 4 + Competencia relaciones T3 -0.23%** 67.00%**  (0.384*** 0.05%**

Nota. * p<0.05  **p<0.01 *** p<0.001

B3 son los coeficientes de regresion no estandarizados del paso final del analisis de regresion.

El modelo final es significativo y explica el 38.4% de la varianza (R* = 0.384, p <.001).
Las variables control (edad y género) no fueron significativas. El aislamiento
profesional en T1 explico el 33.6 % de la varianza del aislamiento en T3 (B = 0.55, p <.001).

La incorporacidn de las competencias de liderazgo en el desarrollo de las relaciones en T1 no
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supuso un incremento significativo de la varianza explicada. Finalmente, la incorporacion de
las competencias en T3 produjo un incremento significativo del 5% (B =-0.23, p <.001).

Estos datos respaldan la hipdtesis de que el aumento de las competencias en el
desarrollo de relaciones en entornos virtuales predice de manera significativa la disminucion
del aislamiento profesional.

Para examinar la H4, que planteaba que el aumento en la percepcion de la competencia
de los lideres en el fomento del equilibrio teletrabajo-vida personal predeciria una disminucion
en la percepcion de conflicto teletrabajo-vida personal, se realizd un analisis de regresion

jerarquica por pasos (Tabla 6).

Table 6
Andlisis del efecto de los cambios en las competencias de fomento del equilibrio sobre el

cambio en el conflicto teletrabajo-vida personal

Paso del
analisis de Predictor B F R? AR?
regresion
Modelo 1 Edad -0.01

Género -0.01 0.18 0.001 0.001
Modelo 2 + Conlflicto teletrabajo-vida T1 0.63***  108.15*%**  0.376 0.37%**
Modelo 3 + Competencia conciliacion T1 -0.01 82.01%** 0.379 0.003
Modelo 4 + Competencia conciliacion T3 -0.11%* 37.62%** 0.387%** 0.008**

Nota. * p<0.05  **p<0.01 *** p<0.001

B3 son los coeficientes de regresion no estandarizados del paso final del analisis de regresion.

El modelo final es significativo y explica el 38,7% de la varianza (R*=0.387, p <.001).

Las variables control (edad y género) no fueron significativas. El conflicto teletrabajo-
vida personal en T1 explico el 37 % de la varianza del conflicto en T3 (B =0.63, p <.001). La
incorporacion de la competencia de liderazgo en T1 no supuso un incremento significativo de
la varianza explicada. Finalmente, la incorporacién de la competencia en T3 produjo un
incremento significativo del 0.8% (B =-0.11, p <.05).

Estos datos respaldan la hipdtesis de que el aumento en las competencias de apoyo a la
conciliacion predice de manera significativa la disminucion del conflicto entre teletrabajo y
vida personal.

En resumen, los resultados muestran un aumento significativo en las percepciones sobre

las competencias de los lideres (desarrollo de relaciones virtuales y fomento del equilibrio entre

156



teletrabajo y vida personal) tras la realizacion de un programa de formacion (respaldando la
H1). El aumento de la competencia de apoyo al equilibrio entre teletrabajo y vida personal se
relaciona significativamente con el aumento de LMX. No asi el aumento en la competencia de
desarrollo de relaciones en entornos virtuales (respaldo parcial de la H2). El aumento en la
competencia de desarrollo de relaciones esta relacionado significativamente con la disminucion
del aislamiento profesional (respaldo de la H3), mientras que el aumento en la competencia de
apoyo al equilibrio teletrabajo-vida personal esta relacionado significativamente con la

disminucién del conflicto (respaldo de la H4).

5.4 DISCUSION

El presente trabajo tiene como objetivo evaluar la eficacia de un programa de formacion
en competencias relacionales para el teletrabajo. Para ello, se han planteado las siguientes
hipotesis: el programa de formacion aumentard las competencias relacionales de los lideres
(H1), el aumento en las competencias producird un incremento en LMX (H2), el aumento de
la competencia de desarrollo de relaciones virtuales producira una disminucion del aislamiento
social (H3) y el aumento de la competencia en el fomento del equilibrio teletrabajo-vida
personal producira una disminucion del conflicto (H4).

En términos generales, los resultados respaldan la eficacia del programa. La formacion
en competencias de liderazgo para el teletrabajo produjo un incremento estadisticamente
significativo en la percepcion de los teletrabajadores sobre las competencias relacionales de
sus lideres, tanto en el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal como en el
desarrollo de relaciones en entornos virtuales. Estos hallazgos respaldan la Hipdtesis 1 y se
alinean con la literatura sobre la eficacia de intervenciones dirigidas al desarrollo de conductas
de liderazgo especificas en contextos remotos (Allen et al., 2013; Bravo-Duarte et al., 2025;
Hammer et al., 2011).

Sin embargo, los tamafos del efecto encontrados son pequefios. Segin el marco de
competencias digitalizadas de Peir6 & Martinez-Tur (2022), adaptar los comportamientos
interpersonales del lider a entornos mediados por la tecnologia es un proceso gradual que
requiere practica frecuente, retroalimentacion constante y una transferencia progresiva al
puesto de trabajo. Ford et al. (2018) sefialan que la transferencia del aprendizaje no ocurre de
inmediato, sino que se consolida mediante la aplicacion repetida en situaciones laborales reales.
Por eso, la magnitud modesta de los efectos observados puede reflejar una transferencia
limitada, dado el tiempo disponible para la practica. Consolidar comportamientos complejos

en el teletrabajo, como reconocer sefiales de malestar psicoldgico a través de las TIC (Artar &
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Erdil, 2024; Van Zoonen & Sivunen, 2022), puede requerir mas tiempo de exposicion y
practica continua.

Por otro lado, la mejora en la competencia de apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y
la vida personal se relaciona de manera significativa con un aumento en LMX. Sin embargo,
esta relacion no es significativa en el caso de la competencia para establecer relaciones en
entornos virtuales, lo que respalda parcialmente la Hipotesis 2. Esta diferencia puede deberse
a los procesos de intervencion de cada competencia. El apoyo al equilibrio entre el teletrabajo
y la vida personal opera de manera diadica y se percibe en periodos cortos de tiempo. Cuando
el lider modela conductas de desconexion, establece limites claros y responde necesidades
individuales, ofrece recursos directos que reducen la carga cognitiva y emocional del
teletrabajador (Hobfoll, 1989) y genera una respuesta de reciprocidad que mejora la calidad de
la relacion percibida (Graen & Uhl-Bien, 1995). En cambio, la competencia de desarrollo de
relaciones en entornos virtuales se orienta al equipo y busca fortalecer la cohesion, el sentido
de pertenencia y el apoyo mutuo (Bravo-Duarte et al., 2025). Sus efectos pueden ser mas lentos
y menos claros, y no siempre se traducen en una mejora perceptible de la relacion individual
entre el lider y el trabajador.

Las conductas relacionadas con la competencia de apoyo al equilibrio entre el
teletrabajo y la vida personal, como identificar necesidades emocionales, escuchar activamente,
mostrar empatia y el modelar de comportamientos de desconexion laboral, son sefiales de
valoracion y respeto que, segiin Graen & Uhl-Bien (1995), constituyen la base de las relaciones
LMX de alta calidad.

La teoria de la conservacion de los recursos (Hobfoll, 1989) sostiene que los lideres que
perciben o demuestran competencias para apoyar el equilibrio entre el trabajo y la vida personal
actian como proveedores de recursos psicologicos para sus colaboradores. Al reducir la
amenaza de pérdida de recursos derivada de la difuminacion de las fronteras entre el teletrabajo
y la vida personal, una consecuencia estructural del teletrabajo intensivo (Delanoeije et al.,
2019; Greer & Payne, 2014), estos lideres generan espirales de ganancia que fortalecen la
calidad percibida de la relacion.

El nivel inicial de LMX en T1 explicé el 29.2% de la varianza en T3, lo que indica un
alto grado de estabilidad temporal de esta variable. Este resultado es coherente con la naturaleza
de las relaciones diadicas de calidad, que tienden a consolidarse y mantenerse a lo largo del

tiempo (Graen & Uhl-Bien, 1995).
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Los resultados muestran que el aumento de la competencia en el desarrollo de relaciones
se asocia de manera significativa con una disminucién del aislamiento, lo que respalda la
Hipotesis 3.

El aislamiento inicial en T1 explicé el 33% de la varianza en T3, lo que confirma la
estabilidad de este constructo a lo largo del tiempo y su naturaleza parcialmente disposicional,
influida por factores estructurales del teletrabajo. Segin Cooper y Kurland (2002) y Gerich
(2023), la distancia fisica, el uso constante de tecnologia y la falta de espacios informales para
socializar son condiciones del teletrabajo, que reducen las oportunidades de conexion
espontanea y afectan la necesidad psicoldgica de vinculo social (Ryan & Deci, 2000).

La incorporacion de las competencias en T3 aumento la varianza explicada en un 5%,
lo que indica un efecto negativo significativo sobre el aislamiento profesional. Esto coincide
con los planteamientos de Cooper y Kurland (2002), quienes sostienen que los lideres que
fomentan la mentoria y el trabajo en equipo en entornos remotos contribuyen a prevenir el
aislamiento. Brown et al. (2021) demostraron que el liderazgo centrado en las relaciones
previene el deterioro del tejido social, especialmente en equipos de teletrabajo. Segun la teoria
de la conservacion de los recursos (Hobfoll, 1989), fortalecer las competencias relacionales del
lider aporta recursos sociales y emocionales que ayudan a prevenir la percepcion de
aislamiento, mediante el uso de la tecnologia como medio para evitar la pérdida de vinculos y
generar apoyo mutuo e identidad colectiva, lo que en entornos presenciales surge
espontaneamente (Bravo-Duarte et al., 2025).

Finalmente, los resultados indican que mejorar la competencia para apoyar el equilibrio
entre el teletrabajo y la vida personal se asocia con menos conflicto, lo que confirma la
Hipotesis 4.

El modelo final explicé el 38.7% de la varianza del conflicto en T3. El conflicto en T1
fue el predictor mas relevante, lo que confirma la alta estabilidad de esta variable y sugiere que
el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal posee una naturaleza sistémica que no se
modifica facilmente mediante intervenciones de corta duracion. Este resultado coincide con lo
planteado por Beckel et al. (2023), quienes evidencian que la relacion entre el teletrabajo y el
conflicto inter-rol depende de multiples factores contextuales, como la voluntariedad, la
intensidad y la modalidad, cuya influencia trasciende la formacion desarrollada por los lideres.

No obstante, y en linea con la hipotesis 4, el cambio en la competencia de apoyo al
equilibrio teletrabajo-vida personal mostré un efecto negativo significativo sobre el conflicto
en T3, lo que indica que dicho cambio si produce una disminucion del conflicto. Este resultado

respalda lo planteado por Hammer et al. (2011), quienes demostraron que la formacioén de
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supervisores en conductas de apoyo a la conciliacion produce reducciones significativas del
conflicto trabajo-familia entre los colaboradores, con efectos sostenidos en el tiempo. De forma
similar, esto coincide con la investigacion de Pensar y Rousi (2023) quienes mostraron que el
apoyo del lider esta directamente relacionado con la conciliacién entre el trabajo y la vida
personal, mediante mecanismos explicados por la teoria de la conservacion de los recursos
(Hobfoll, 1989; Hobfoll et al., 2018). En este sentido, cuando el lider establece expectativas
claras sobre la disponibilidad, promueve conductas de desconexion y brinda apoyo emocional,
se convierte en una fuente externa de recursos que reduce la presion sobre el trabajador. Al
disminuir esta presion, el trabajador puede gestionar mejor los limites de ambos dmbitos y
evitar las pérdidas de recursos que suelen aumentar en el teletrabajo.

Los resultados de este estudio aportan una contribucién importante, tanto tedrica como
practica, al campo del liderazgo en el teletrabajo. En primer lugar, confirman que un programa
de formacion estructurado, con diferentes métodos de imparticion y una base tedrica soélida,
puede cambiar la percepcion de los teletrabajadores sobre las competencias relacionales de sus
lideres. En segundo lugar, se evidencia que la competencia de conciliacion predice el LMX y
reduce el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, mientras que la competencia de
desarrollo de relaciones reduce el aislamiento. Este es un hallazgo de especial interés tedrico
porque sugiere que cada competencia de liderazgo produce efectos especificos y diferenciados
sobre el bienestar del teletrabajador, aportando evidencia empirica a favor de una

conceptualizacion matizada de las competencias relacionales del liderazgo en el teletrabajo.

5.4.1 Limitaciones del estudio

Cabe considerar algunas limitaciones de este estudio. La muestra estd compuesta por
participantes de organizaciones que voluntariamente accedieron a participar en el programa de
formacion, lo que introduce un sesgo de autoseleccion que puede limitar la representatividad y
la generalizacion de los resultados a contextos con menor apertura a la formacion en liderazgo.

Los andlisis de regresion jerarquica por pasos permiten estimar la varianza adicional
explicada por las competencias de liderazgo en T3, una vez controlados el nivel inicial de la
variable criterio en T1 y el de las propias competencias. Aunque esta estrategia es tutil en
estudios de dos momentos, la regresion lineal multiple estandar supone independencia de
errores, lo cual puede no cumplirse al analizar datos de los mismos trabajadores en diferentes
momentos.

Se identifican tamafos del efecto pequefios pero significativos. Si bien este hallazgo

podria parecer una limitacion, un analisis mds detallado muestra que es normal al intentar
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cambiar conductas relacionales complejas en poco tiempo. Desarrollar competencias de
liderazgo digital, que implican adaptar habilidades interpersonales a entornos mediados por las
TIC, no ocurre de forma rapida. Para adquirir e integrar estas competencias se necesita tiempo,
practica constante, retroalimentacion especifica y la modificacion de patrones de
comportamiento arraigados. Por eso, los efectos moduladores observados pueden considerarse
evidencia de una transferencia efectiva, aunque inicial, cuyo impacto completo probablemente
solo se observe en evaluaciones a largo plazo.

Estas limitaciones no restan valor a los aportes del estudio, pero si delimitan el alcance

de sus conclusiones y sugieren nuevas lineas de investigacion.

5.4.2 Implicaciones practicas

Los resultados de este estudio aportan conclusiones utiles tanto para la investigacion
como para la gestion del talento humano en teletrabajo. En el &mbito cientifico, se confirma
que el modelo de competencias de liderazgo para el teletrabajo (LCT) de Rodriguez et al.
(2023) se ajusta bien a la formacién y que sus dimensiones relacionales predicen distintas
variables de bienestar. Por eso, la formacion en liderazgo para el teletrabajo debe entenderse
como un sistema de competencias con efectos concretos, que requiere un disefio e
implementacion adaptados.

En el d&mbito aplicado, los resultados del estudio sefialan la importancia de invertir en
el desarrollo de competencias relacionales en los lideres como estrategia para mitigar los
efectos negativos del teletrabajo. Las organizaciones que aplican el teletrabajo deberian dar
prioridad a la formacion de lideres y mandos intermedios en habilidades que ayuden a
equilibrar el trabajo y la vida personal, y a crear relaciones virtuales de calidad, ya que ambas
acciones pueden proteger el bienestar de los teletrabajadores mediante mecanismos concretos.

Ademas, el programa de formacion, que combine aprendizaje asincronico, practica
retroalimentacion automatica y sesiones para compartir experiencias, sirve como modelo de
referencia para crear intervenciones efectivas en competencias de liderazgo para el teletrabajo.
El uso de metodologias de evaluacion longitudinal, con multiples fuentes y un seguimiento de
mas de seis meses, es clave para evaluar el impacto de la formacion en el bienestar de los
teletrabajadores e identificar los factores que modulan y median la transferencia del aprendizaje

al trabajo.
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CAPITULO 6: DISCUSION GENERAL
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Esta tesis doctoral contribuye al conocimiento sobre el papel de las competencias
relacionales en el liderazgo orientado al bienestar de los teletrabajadores. El teletrabajo ya es
una forma estable de organizacion laboral (Eurostat, 2024). Seguin, la Organizacion
Internacional del Trabajo (ILO, 2026) la transformacion digital y el crecimiento del teletrabajo
han llevado a los paises a crear marcos regulatorios para enfrentar los riesgos psicosociales de
estas nuevas formas de trabajo, como la conciliacion entre la vida laboral y la personal y el
aislamiento social y profesional. Afrontar estos desafios es uno de los principales retos para las
organizaciones actuales y, en especial, para el liderazgo (Chang et al., 2023; Peir¢6 et al., 2024).

Para responder a estas nuevas realidades, la presente tesis utiliza una estrategia
multimétodo en tres estudios. En el primer estudio se analiza el papel mediador del conflicto
entre el teletrabajo y la vida personal en la relacion entre LMX y el aislamiento profesional
percibido por los teletrabajadores, y se examina el efecto modulador del género sobre dicha
relacion. El segundo estudio, de enfoque cualitativo y con la participacion de diferentes grupos
de interés (lideres, teletrabajadores y gestores de RRHH), identifica las competencias de
liderazgo que estos grupos consideran necesarias para afrontar los desafios del teletrabajo.
Finalmente, la tesis evalaa la eficacia de un programa de formacion orientado al desarrollo de
las competencias relacionales en los lideres (desarrollo de relaciones en entornos virtuales y el
apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal) y analiza como influye LMX, el
aislamiento profesional y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, segtin la percepcion
de los teletrabajadores

En este capitulo se resumen y analizan los objetivos de la tesis y los resultados
principales de cada estudio. A partir de este analisis, se destacan las implicaciones tedricas y
practicas. También se explican las limitaciones de la investigacion, se proponen posibles lineas

de investigacion futuras y se presentan las conclusiones generales de los tres estudios.
6.1 RESUMEN DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS

6.1.1 Estudio 1

El primer estudio analizé cémo el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal media
la relacion entre LMX y el aislamiento profesional percibido por los teletrabajadores. Ademas,
se estudio el efecto modulador del género en dicha relacion.

Los resultados muestran que LMX se relaciona de manera negativa y significativa tanto
con el conflicto entre el trabajo y la vida personal como con el aislamiento profesional. Este

hallazgo coincide con estudios meta-analiticos, qué sefialan la relacion entre LMX y niveles
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bajos de conflicto trabajo-familia (Litano et al., 2016), y con estudios sobre teletrabajo que
indican que el liderazgo relacional puede reducir la desconexion causada por la distancia fisica
en ¢l teletrabajo (Chang et al., 2023; Kim et al., 2025). Ademas, estos resultados son
especialmente relevantes porque se obtuvieron en un contexto de teletrabajo estable, fuera de
la pandemia de COVID-19, lo que refuerza su aplicabilidad en entornos organizacionales que
han adoptado esta modalidad de trabajo.

El estudio realizado permite profundizar en los mecanismos y factores moduladores de
la relacion entre LM X y el aislamiento profesional. Concretamente, dan apoyo al rol mediador
del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal en la relacion entre LMX y el aislamiento
profesional. Los resultados indican que los lideres que establecen relaciones de alta calidad con
sus colaboradores, caracterizadas por la confianza, el apoyo, la autonomia y el respeto mutuo
(Graen & Uhl-Bien, 1995), contribuyen a reducir la interferencia entre las demandas laborales
y las responsabilidades personales del teletrabajador, lo que, a su vez, disminuye la percepcion
de aislamiento profesional (Chang et al., 2023; Varma et al., 2022). Este hallazgo amplia la
comprension de los procesos mediante los cuales el liderazgo influye en el bienestar en
contextos de teletrabajo, al proponer una via indirecta que la literatura previa no habia
examinado en el marco especifico del teletrabajo estable. La mediacion observada es parcial,
lo que sugiere que LMX puede influir directamente en el aislamiento o hacerlo a través de otros
mecanismos, independientemente de su efecto sobre el conflicto.

El hallazgo sobre el papel modulador del género también es importante. Los resultados
sefialan que la relacion positiva entre el conflicto teletrabajo-vida personal y el aislamiento
profesional es mucho mas fuerte en los hombres que en las mujeres. Segln la teoria de los roles
sociales (Eagly, 2013; Eagly et al., 2000) esto puede deberse a que los hombres suelen priorizar
el desarrollo profesional, la visibilidad en el trabajo (Powell & Greenhaus, 2010; Weinert et
al., 2015) y el rol de proveedor econdmico. Por eso, el conflicto entre las demandas laborales
y personales se percibe como una amenaza mayor para su identidad y sus oportunidades de
carrera, lo que conlleva un mayor aislamiento. Esta modulacion de género no implica que las
mujeres estén objetivamente menos afectadas por el aislamiento, sino que sus expectativas
respecto al desarrollo profesional y los recursos con los que gestionan el conflicto pueden

operar de manera cualitativamente distinta.

6.1.2 Estudio 2
El estudio anterior destacaba la importancia de establecer relaciones de alta calidad

entre lideres y colaboradores en el contexto del teletrabajo, asi como los efectos positivos de
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dichas relaciones en el bienestar de los teletrabajadores. Estos resultados plantean nuevas
preguntas para profundizar en la comprension del papel del liderazgo en dichos entornos. Parte
de la literatura sobre LMX ha examinado los principales antecedentes y sefialado, entre otros
factores, las cualidades y competencias de los lideres (Kim et al., 2025). El segundo estudio de
la tesis aborda la cuestion de qué competencias especificas permiten a los lideres mantener
relaciones de calidad en contextos mediados por la tecnologia. Este tema se estudia mediante
un enfoque cualitativo y exploratorio, siguiendo el paradigma interpretativo (Creswell & Poth,
2018) y empleando un andlisis en varias etapas (Braun & Clarke, 2022).

El analisis identifico cinco competencias clave de liderazgo para el teletrabajo. La
gestion de la comunicacion digital es la competencia con mayor consenso entre las tres partes.
Incluye elegir estratégicamente los canales sincronicos y asincronicos segun el contenido y el
objetivo de cada interaccion, establecer principios claros de comunicacién en el equipo y
adaptar los procesos de retroalimentacién a entornos con escasas sefiales no verbales. La
segunda competencia es construir confianza y seguridad psicologica, que se basa en tres
aspectos: fomentar la fiabilidad y la apertura del lider, crear espacios en los que se puedan
reconocer errores sin consecuencias negativas y demostrar competencia técnica ante el equipo.

La tercera competencia consiste en gestionar el equilibrio entre la vida laboral y la
personal, lo cual esta directamente relacionado con los resultados del primer estudio. Teniendo
en cuenta que el conflicto entre teletrabajo y vida personal actia como mecanismo mediador
en la relacion entre LMX y el aislamiento, desarrollar esta competencia en los lideres puede
ayudar a reducir dicho conflicto y, por lo tanto, el aislamiento de los teletrabajadores. Esta
competencia implica dar ejemplo en materia de desconexion, respetar los horarios de trabajo,
mostrar empatia ante situaciones personales y familiares, y articular esta sensibilidad con el
apoyo organizacional mediante politicas de conciliacion.

La cuarta competencia es el uso de herramientas tecnologicas y la gestion de objetivos
en entornos remotos. Esto incluye planificar y organizar adecuadamente el trabajo, reconocer
y evaluar las capacidades del equipo, asi como fomentar la autonomia mediante una delegacioén
efectiva y un seguimiento orientado a resultados. La quinta competencia es fomentar la
interaccion social y mantener la cultura de equipo y organizacional. Esto implica crear espacios
de cohesion social que, en la oficina, suelen surgir de forma espontdnea. Ademas, incluye
promover el apoyo mutuo entre los colaboradores y fortalecer la identidad colectiva del equipo
mediante medios digitales.

Ademas de identificar estas competencias, el estudio muestra algunas diferencias

importantes en los enfoques de las partes interesadas. Los gestores de RRHH dan prioridad al
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apoyo organizacional, al desarrollo de politicas de teletrabajo y a los procesos formales de
gestion del desempeno. Los lideres se enfocan en los desafios operativos de la coordinacion y
la productividad mediada por la tecnologia. Por su parte, los teletrabajadores valoran mas la
dimension humana del liderazgo, especialmente las acciones que ofrecen apoyo emocional,
seguridad psicolégica y la creacion de vinculos significativos que compensen la falta de

interacciones informales propias del trabajo presencial.

6.1.3 Estudio 3

El estudio 3 examind la eficacia del programa de formacion Digylid (Ref. UV-MET-
202327R) basado en el modelo LCT de Rodriguez et al. (2023), en las dos competencias
relacionales identificadas en el estudio 2 (capitulo 4), asi como en su impacto en LMX, en el
aislamiento profesional y en el conflicto percibido entre el teletrabajo y la vida personal de los
teletrabajadores.

Los resultados indicaron que el programa produjo incrementos significativos en la
percepcion de los teletrabajadores respecto de las competencias relacionales de sus lideres,
tanto en el desarrollo de relaciones en entornos virtuales como en el apoyo al equilibrio entre
el teletrabajo y la vida personal. Aunque los tamafios de efecto observados fueron reducidos,
este hallazgo es consistente con la naturaleza gradual de la transferencia del aprendizaje en
contextos laborales y con la premisa de que la adaptacion de las conductas relacionales del
liderazgo a entornos mediados por la tecnologia requiere practica frecuente, retroalimentacion
continua y tiempo para consolidarlas. Por tanto, la magnitud modesta de los efectos no invalida
la eficacia del programa, sino que refleja la complejidad inherente al desarrollo de
competencias interpersonales en contextos en los que las sefiales relacionales son mas
limitadas.

El hallazgo mas relevante del estudio y de mayor interés tedrico para esta tesis es la
especificidad de los efectos de cada competencia sobre las distintas variables de bienestar del
teletrabajador. Los resultados evidencian que los cambios en la competencia de apoyo al
equilibrio teletrabajo-vida personal predicen mejoras significativas en la calidad de la relacion
LMX y reducciones en el conflicto teletrabajo-vida personal, sin observarse esta relacion con
el aislamiento profesional. En contraste, los cambios en la competencia de desarrollo de
relaciones en entornos virtuales predicen reducciones significativas del aislamiento

profesional, sin mostrar una asociacion significativa con la calidad de la relacion LMX.
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6.2 IMPLICACIONES TEORICAS

Los tres estudios de esta tesis abordan el analisis de las competencias relacionales de
liderazgo necesarias para la gestion del bienestar de las personas que teletrabajan, empleando
diversas metodologias y enfoques de investigacion. Ademads, los resultados de los estudios no
solo corroboran hallazgos previos sobre el liderazgo en entornos mediados por la tecnologia
(Chang et al., 2023; Saraiva et al., 2025), sino que también evidencian la importancia de la
calidad de las relaciones de liderazgo para el bienestar psicosocial de los teletrabajadores. Los
resultados coinciden con lo planteado por los modelos tedricos de varios autores, quienes
senalan que los factores relacionales son mas importantes que los tecnoldgicos y geograficos
(Lojeski & Reilly, 2020; Stoian et al., 2022; Vartiainen, 2021). Ademas, los estudios identifican
los mecanismos especificos mediante los cuales el liderazgo afecta el bienestar, teniendo en
cuenta variables sociodemograficas y organizacionales, y demuestran que cada competencia

relacional influye en un aspecto especifico del bienestar.

6.2.1 Estudio 1

La teoria LMX fue desarrollada pensando en el trabajo presencial, donde la
construccion de roles, segin Graen & Uhl-Bien (1995), depende de la interaccion diaria, la
observacion directa y la comunicacion no verbal. Los resultados del Estudio 1 muestran que
esta teoria sigue siendo pertinente en contextos de teletrabajo no circunstanciales, aunque opera
de manera ligeramente distinta. La relacion negativa entre LMX y el aislamiento profesional
se confirma empiricamente, lo que refuerza la validez de la teoria para comprender el bienestar
de los trabajadores en distintos tipos de trabajo (Litano et al., 2016). Sin embargo, desde el
punto de vista teodrico, es importante analizar los mecanismos que explican esta relacion.

Identificar el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal como mediador entre la
LMX vy el aislamiento profesional constituye una contribucion importante a la teoria de la
LMX. Aunque estudios anteriores ya habian demostrado la relacion entre LMX y el conflicto
trabajo-familia en el trabajo presencial (Litano et al., 2016), no se habia estudiado la cadena
causal completa en el teletrabajo. Esta cadena une dos marcos tedricos que antes se trataban
por separado: la teoria del intercambio social, que fundamenta LMX, y la teoria de roles
(Ashforth et al., 2000; Greenhaus & Beutell, 1985), ambas utiles para comprender el conflicto
entre roles. En el trabajo presencial, los limites fisicos ayudan a separar la vida personal de la
profesional. En el teletrabajo, la falta de estos limites hace que la calidad de la relacion con el

lider sea uno de los pocos recursos para gestionar la separacion entre ambos roles (Litano et
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al., 2016; Saraiva et al., 2025). Por tanto, LMX en el teletrabajo asume una funcion que
anteriormente dependia en parte del espacio fisico y de la estructura organizacional.

Esta reformulacion del papel de LMX delimita la teoria clasica, ya que el postulado de
reciprocidad, fundamentado en el intercambio social (Graen & Uhl-Bien, 1995), asume que los
recursos proporcionados por el lider, tales como la autonomia, la informacion y el apoyo
socioemocional, se traducen en compromisos directos por parte del colaborador. No obstante,
los datos del Estudio 1 muestran que, en el contexto del teletrabajo, esta relacion es indirecta y
estd mediada por la capacidad del teletrabajador para gestionar la interferencia entre roles. Si
LMX no va acompafiada de practicas claras para regular los limites, como establecer
expectativas de disponibilidad o mostrar conductas de desconexion, su efecto positivo sobre el
aislamiento profesional disminuye considerablemente. Los resultados muestran que cuando
existe una buena calidad en las relaciones laborales, el aislamiento profesional puede disminuir,
especialmente con una gestion activa en teletrabajo. Sin embargo, la mediacion identificada es
parcial, por lo que pueden existir otros mediadores potenciales, como la autonomia o el apoyo
social percibido.

La modulacion del género en la relacion entre conflicto y aislamiento constituye un
segundo punto de discusion tedrico. Los resultados del Estudio 1 ayudan a comprender como
el género puede influir en la relacion entre LMX y bienestar, un tema poco explorado en la
literatura previa. Los resultados indican que el efecto indirecto de LMX sobre el aislamiento,
mediado por el conflicto entre trabajo y familia, es mayor en hombres que en mujeres, aunque
sigue siendo significativo en ambos géneros. De acuerdo con la teoria de roles sociales (Eagly,
2013; Eagly & Wood, 2016), esto ocurre porque el rol masculino, centrado en la visibilidad, el
desarrollo profesional y el sustento econdmico, hace que el conflicto entre el teletrabajo y la
vida personal represente una amenaza mayor para los hombres, quienes sienten que este
conflicto afecta aspectos centrales de su identidad y estatus profesional.

El teletrabajo intensifica esta dindmica porque elimina sefales que, en el trabajo
presencial, evidencian la dedicacién profesional, como asistir a reuniones informales, estar
disponible en la oficina y tener interacciones espontaneas con la direccion. Por consiguiente,
para los hombres con orientacion agéntica, el conflicto entre roles se manifiesta no solo como
presion cognitiva y emocional, sino también como pérdida de visibilidad, lo que aumenta su
impacto en el aislamiento percibido. Sin embargo, el hecho de que las mujeres hayan percibido
un menor aislamiento no implica que no se vean afectadas. Ademas, es posible que el liderazgo
no tenga un efecto tan protector sobre las mujeres, lo cual seria preocupante. Este resultado

respalda la teoria LMX y destaca la importancia de integrarla con la teoria del intercambio
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social y la teoria de los roles sociales para comprender mejor el liderazgo en entornos de
teletrabajo.

El estudio 1 pone en duda la distincion tradicional entre el conflicto trabajo-vida
personal, que se concibe como resultado individual del teletrabajo, y el aislamiento, entendido
como una consecuencia de las interacciones. La evidencia empirica muestra que ambas
variables estan relacionadas entre si (Bermudez-Gonzalez et al., 2024; Marshall et al., 2007,
Ruiller et al., 2019), lo que sugiere que reducir el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal
puede ayudar a evitar el aislamiento. Esto abre nuevas posibilidades tedricas que la teoria

clasica de roles no habia considerado en teletrabajo.

6.2.2 Estudio 2

Entender el liderazgo en entornos virtuales es de gran relevancia tanto para
investigadores como para las organizaciones. Este reto requiere adaptar las practicas
tradicionales al mundo digital y reconsiderar qué significa liderar cuando la distancia y la
tecnologia influyen en cada interaccion (Kim et al., 2025; Saraiva et al., 2025). El estudio 2
explora este tema con un enfoque cualitativo y la participacion de diversos grupos de interés.

Este estudio examina qué competencias de liderazgo contribuye a reducir la distancia
virtual (Lojeski & Reilly, 2020) y cémo deben adaptarse al entorno digital (Peir6 & Martinez-
Tur, 2022). Las tres partes interesadas Coinciden en la importancia de las competencias
relacionales lo que respalda la idea principal del modelo de distancia virtual de Lojeski & Reilly
(2020): la distancia de afinidad, que abarca la calidad de los vinculos, los valores compartidos
y el sentido de pertenencia, es el factor mas relevante en el teletrabajo. Los datos cualitativos
del Estudio 2 muestran que esta distancia se vive a diario y de forma concreta, por ejemplo, en
la pérdida de conversaciones informales, en la dificultad para entender el estado emocional de
los compatfieros y en la falta de momentos espontdneos de socializacion. Las tres partes, aunque
desde diferentes puntos de vista, coinciden en que este es el principal reto del teletrabajo.

Gran parte de la investigacion sobre competencias de liderazgo se ha realizado desde la
perspectiva de los lideres (Ashmi, 2017; Cripe & Burleigh, 2022; Efimov et al., 2020; Han et
al., 2017; Maduka et al., 2018; Norman et al., 2020), y otros estudios han incorporado, ademas,
la perspectiva de los trabajadores (Poulsen & Ipsen, 2017; Rohwer et al., 2024). El estudio 2
supera esta limitacion al integrar simultdneamente las perspectivas de los tres grupos de interés,
lo que permite identificar similitudes y diferencias entre ellos y ofrecer un panorama mas
completo de los desafios del teletrabajo. Los gestores de RRHH suelen enfatizar en la

importancia de un apoyo organizacional solido, que incluye politicas claras, una infraestructura
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tecnologica adecuada y una cultura del teletrabajo bien establecida. Esta vision evidencia una
limitacion de los modelos de competencias mas comunes, al centrarse en las acciones del lider,
a menudo dejan en un segundo plano las condiciones organizacionales que pueden facilitar o
dificultar la puesta en practica de dichas competencias. Por ejemplo, un lider puede contar con
habilidades de comunicacion digital, pero si la organizacion no dispone de una politica clara
de desconexion o de herramientas de comunicacion eficaces, el impacto de estas habilidades
queda limitado por el entorno. Aunque el enfoque del liderazgo virtual (Bell et al., 2023)
reconoce la relevancia de estos apoyos estructurales, los considera mas bien un complemento
que un elemento esencial. Sin embargo, los resultados del estudio 2 muestran que las
competencias del lider y las condiciones organizacionales estdn estrechamente
interrelacionadas.

De otra parte, se identifican diferencias en como los lideres y teletrabajadores perciben
y valoran el liderazgo. Estas diferencias se comprenden mejor a la luz de los modelos de
liderazgo electronico y digital. Por ejemplo, el modelo de competencias electrénicas de Roman
et al. (2018) y la distincion entre competencias digitales y digitalizadas propuesta por Peird y
Martinez-Tur (2022) sugieren que un liderazgo eficaz en entornos tecnologicos depende, sobre
todo, de la capacidad de influir en las actitudes, generar confianza y mantener relaciones de
calidad a través de las TIC, mas que el dominio técnico en si mismo. Ademas, estos autores
senalan que habilidades como la comunicacion, la empatia y el apoyo emocional no se trasladan
automaticamente al contexto virtual, sino que requieren ser adaptadas, aprendidas y practicadas
en estos entornos. Aun asi, sigue siendo necesario profundizar en los aspectos de liderazgo que
los teletrabajadores consideran mas relevantes en entornos de teletrabajo.

El estudio 2 amplia la perspectiva al considerar las opiniones de lideres, teletrabajadores
y gestores de RRHH. La diferencia entre la importancia que los lideres otorgan a lo operativo
y la que los teletrabajadores dan a lo emocional y al apoyo sugiere que las competencias de
afinidad, segin Lojeski & Reilly (2020), son clave para reducir la distancia virtual y deberian
ser centrales en la formacion de lideres en teletrabajo. Este hallazgo coincide con las revisiones
sistematicas de Bravo-Duarte et al. (2025a) y Bravo-Duarte et al. (2025b), que destacan el
apoyo al equilibrio trabajo-vida, la confianza digital y el desarrollo de relaciones virtuales
como las competencias que mas contribuyen al bienestar en el teletrabajo. La coincidencia
entre los resultados del Estudio 2 y las revisiones sistematicas respalda la validez de este pertfil
de competencias y evidencia que la diferencia de percepcion entre las partes interesadas es un
tema poco estudiado. Esto abre nuevas oportunidades para que las organizaciones cuenten con

evidencia que les ayude a disefiar formaciones mas adaptadas a las necesidades del teletrabajo.
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6.2.3 Estudio 3

El Estudio 3 tiene implicaciones importantes porque su disefio cuasiexperimental y la
medicion a lo largo del tiempo permiten hacer inferencias causales, no solo descripciones.
Primero, se analiza cdmo un programa de formacion en liderazgo influye en la percepcion de
los trabajadores sobre las competencias de sus lideres, lo que respalda la eficacia de la
formacion online (Kraiger & Ford, 2020; Lacerenza et al., 2017). Este resultado es relevante
para la teoria del desarrollo del liderazgo que durante afios ha discutido si las competencias de
liderazgo son cualidades innatas o si pueden aprenderse y aplicarse en la vida diaria (Avolio et
al., 2009).

En segundo lugar, el hallazgo principal muestra que cada competencia relacional tiene
efectos especificos y distintos sobre el bienestar del teletrabajador. Esto coincide con estudios
anteriores que indican que las competencias se desarrollan y funcionan de manera distinta.
Algunos marcos integradores sefialan que las competencias emocionales, sociales y cognitivas
forman parte del liderazgo y afectan tanto al trabajador como a la organizacion (Almatrooshi
et al., 2016; Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023). Las competencias
interpersonales, como la comunicaciéon y la empatia, son esenciales para fomentar la
colaboracion y la motivacion en el equipo (Mulyaseva & Wisesa, 2024). En este estudio se
observa que la competencia para apoyar el equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal
predice mejoras en LMX y una reduccion del conflicto entre los roles laborales y personales.
En cambio, la competencia para desarrollar relaciones en entornos virtuales ayuda a reducir el
aislamiento profesional, pero no tiene un efecto significativo sobre LMX.

Estos efectos se comprenden mejor con el marco de Conservacion de Recursos
(Hobfoll, 1989). El apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal influye
directamente en la relacion entre el lider y colaborador. Si el lider fomenta espacios de
interaccion fuera del trabajo, facilita el conocimiento mutuo, ayuda a desconectarse, aclara las
expectativas sobre la disponibilidad fuera del horario laboral y responde con empatia las
necesidades de cada persona. Asi, transmite sefiales de valoracion y respeto que el colaborador
interpreta como signos de una relacion de calidad. Esto coincide con lo descrito por Graen &
Uhl-Bien (1995)sobre un intercambio maduro LMX: confianza mutua, respeto por las
capacidades del otro y lealtad reciproca. Por otro lado, la capacidad para crear relaciones en el
teletrabajo influye, sobre todo, a nivel del equipo, fortaleciendo la cohesion, el sentido de
pertenencia y el apoyo entre compafieros. Sus efectos en la relacion individual entre el lider y

colaborador no son del todo claros. Esta diferencia explica por qué la primera competencia
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afecta LMX y la segunda no, ya que la calidad del intercambio entre dos personas depende de
recursos relacionales personalizados y no de acciones dirigidas a todo el equipo.

La especificidad de estos efectos evidencia que los modelos de liderazgo que sélo
consideran la efectividad del lider como resultado principal presentan limitaciones. Aunque la
teoria funcional del liderazgo virtual (Bell et al., 2023) reconoce que el lider cumple varias
funciones, no prevé que cada una de ellas pueda afectar de manera distinta diferentes aspectos
del bienestar. Los resultados del estudio 3 demuestran que estas diferencias funcionales tienen
consecuencias practicas. Por eso, los modelos tedricos deberian plantear hipotesis claras sobre
qué comportamientos del lider influyen en qué resultados y como lo hacen, en vez de asumir
que la calidad de liderazgo afecta el bienestar de manera general.

La estabilidad observada en LMX y el aislamiento profesional a lo largo del tiempo
tiene importantes implicaciones teoricas. Esta estabilidad evidencia que ambos conceptos
tienen una base estructural. Es decir, el LMX suele surgir de patrones de relacion repetidos ya
que la calidad de las interacciones actuales depende de la historia previa (Scandura & Graen,
1984). En el teletrabajo, esta tendencia puede ser aun mas fuerte que en el trabajo presencial
porque faltan las interacciones informales y espontaneas, lo que dificulta cambiar relaciones
ya establecidas o reducir percepciones negativas. De forma similar, el aislamiento profesional
suele mantenerse, ya que la falta de interacciones espontdneas limita los recursos sociales que
podrian ayudar a reducirlo. Segtn la teoria COR, esto se relaciona con el concepto de espirales
de pérdida (Hobfoll, 2002), que explica que una pérdida inicial de recursos relacionales genera
dindmicas que dificultan su recuperacion y aumentan el riesgo de nuevas pérdidas para el

trabajador.

6.3 IMPLICACIONES PRACTICAS

Los tres estudios que conforman esta tesis aportan evidencia empirica clara y progresiva
para analizar el liderazgo en el teletrabajo. Cada uno se centra en un nivel de analisis diferente:
correlacional, descriptivo y de intervencion. Todos comparten la idea central de que la calidad
del intercambio entre lideres y trabajadores, junto con las competencias asociadas es esencial
para el bienestar y el funcionamiento eficaz de los teletrabajadores. A partir de estos resultados,
las implicaciones no pretenden ofrecer un conjunto cerrado de recomendaciones, sino invitar a
reflexionar sobre las acciones que pueden implementar las organizaciones desde los hallazgos
aqui planteados.

Cabe destacar que el valor practico de estos resultados no radica en ofrecer soluciones

definitivas. El teletrabajo es una realidad diversa y en constante cambio, influida por el grado
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de implantacion, la voluntariedad, los recursos tecnologicos y los contextos culturales. Por eso,

aplicar estos hallazgos exige prudencia y una adaptacion cuidadosa a cada organizacion.

6.3.1 Estudio 1

El estudio 1 muestra que cuando existe una buena relaciéon entre el lider y el
teletrabajador, disminuye el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, y eso a su vez
reduce el aislamiento profesional. Ademas, se encontr6 que el género influye en esta relacion,
ya que los hombres suelen experimentar un mayor aislamiento cuando perciben un conflicto
entre sus roles. Estos hallazgos ofrecen recomendaciones practicas para lideres, areas de
recursos humanos y politicas organizacionales.

Primero, se recomienda que los lideres de equipos remotos tomen medidas para reducir
el conflicto entre el trabajo y la vida personal de sus colaboradores. Segun la teoria LM X, una
relacion sélida entre lider y colaborador es un recurso social que permite ser mas flexibles ante
imprevistos, fortalece la confianza y desarrolla habilidades como la gestion del tiempo y la
resolucion de problemas. El lider debe trabajar activamente para construir confianza a través
de los medios digitales.

En segundo lugar, se sugiere que los lideres den el ejemplo mostrando que
desconectarse del trabajo es algo normal y esperado, no una excepcion. En el teletrabajo, donde
los limites entre trabajo y vida personal pueden ser poco claros, la actitud del lider guia al
equipo. Si el lider avisa que no estara disponible fuera de ciertos horarios y respeta ese limite,
ayuda a crear una cultura en la que desconectarse se percibe como algo aceptable y no como
una falta de compromiso.

En tercer lugar, se recomienda que los responsables de recursos humanos revisen de
forma regular el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, asi como la calidad de la
relacion entre el lider y el colaborador, como senales de riesgo psicosocial. Detectar una
relacion débil y altos niveles de conflicto puede ser una alerta temprana de aislamiento.
Identificar estos indicadores a tiempo permite actuar antes de que el problema se agrave. Para
esto, se necesitan herramientas de medicion breves y frecuentes, no solo encuestas anuales.

Finalmente, aunque se ha visto que el género influye de manera distinta, esto no quiere
decir que las organizaciones deban crear medidas separadas para hombres y mujeres.
Reconocer los logros en reuniones virtuales, incluir a las personas de manera intencional en
proyectos estratégicos y ofrecer oportunidades de desarrollo son acciones utiles tanto para

hombres como para mujeres. Lo mismo sucede con las politicas de flexibilidad y
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corresponsabilidad, que buscan evitar que las tareas del hogar se acumulen durante el

teletrabajo.

6.3.2 Estudio 2

El segundo estudio aporta una aproximacion metodologica distintiva al campo, ya que
la identificacion de competencias de liderazgo relevantes para el teletrabajo se basa en la
integracion de las perspectivas de tres grupos de interés: lideres, teletrabajadores y gestores de
recursos humanos. En términos practicos, las organizaciones disponen de evidencia para
fundamentar sus programas de desarrollo de lideres en competencias validadas por la
experiencia de los participantes en la dinamica cotidiana del teletrabajo, lo que incrementa la
probabilidad de que estos programas sean percibidos como relevantes, estén basados en
necesidades reales y faciliten la transferencia efectiva al puesto de trabajo (Lacerenza et al.,
2017; Salas et al., 2012).

Las areas de recursos humanos pueden emplear la taxonomia de cinco competencias
como herramienta para auditar los programas de formacion de lideres actualmente
implementados. Comparar las competencias que cubre el programa con las que los
teletrabajadores y gestores consideran mas importantes permite identificar brechas especificas
y ajustar los contenidos de formacion antes de crear nuevas acciones. Ademads, resulta Util
disefiar los programas de formacion junto con los tres grupos de interés, ya que cada uno aporta
una vision distinta.

El estudio muestra que los teletrabajadores valoran mas las cualidades emocionales y
empaticas del liderazgo, como el reconocimiento personal, la seguridad psicologica y el apoyo
a la conciliacion. Por otro lado, los lideres suelen centrarse mas en la coordinacion de tareas y
en el seguimiento de objetivos. Esta diferencia indica que los sistemas de evaluacion del
liderazgo en teletrabajo deberian recoger opiniones de diversas fuentes, como la valoracion de
los teletrabajadores sobre sus lideres, la autoevaluacion de los lideres y la evaluacion de sus
superiores. Instrumentos de retroalimentacion de 360° adaptados al contexto de teletrabajo
facilitarian la identificacion de estas discrepancias y orientarian el desarrollo individual de cada
lider.

Los lideres deben establecer, desde el inicio del trabajo con cada equipo remoto,
acuerdos colectivos explicitos sobre el uso de los canales de comunicacion disponibles.
Especificamente, se debe definir qué tipo de mensaje se envia por correo electronico, cudndo
se utiliza la mensajeria instantdnea, en qué situaciones se convoca una reunion sincronica y

cuando se espera respuesta fuera del horario estandar. La ausencia de estos acuerdos genera
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ambigiiedad, que los teletrabajadores resuelven individualmente, a menudo a costa de su
disponibilidad y de la difuminacién de sus limites personales. Ademas, estos protocolos
contribuyen a reducir la sobrecarga de comunicacion, identificada en el Estudio 2 como uno de
los riesgos operativos mas frecuentes del teletrabajo.

Los responsables de recursos humanos deben disenar protocolos especificos de acogida
virtual para quienes se incorporan a equipos en modalidad de teletrabajo. Los procesos de
induccion tradicionales, concebidos para la presencialidad, no compensan la ausencia de
mecanismos naturales de socializacion que en la oficina ocurren de forma espontanea. Un
protocolo de acogida virtual efectivo debe incluir presentaciones con informacion personal
relevante de los miembros del equipo, la asignacion de un referente de acompafiamiento
durante los primeros meses y la organizacion de encuentros informales planificados que
generen oportunidades de vinculo mas all4 de las reuniones de trabajo.

El Estudio 2 también indica que las organizaciones deben revisar sus sistemas de
seguimiento del desempefio en teletrabajo para garantizar que estén orientados a resultados y
no a la supervision de procesos ni de los tiempos de conexion. Los datos evidencian que el
control excesivo debilita la confianza del teletrabajador en el lider, lo que deteriora la calidad
de la relacion diadica y, en consecuencia, los recursos relacionales necesarios para afrontar el
aislamiento y el conflicto inter-rol. Los sistemas de gestion del desempefio deben recompensar
la contribucion efectiva y comunicar explicitamente que la autonomia en el teletrabajo

constituye un valor organizacional sostenido, no una situacion provisional.

6.3.3 Estudio 3

El Estudio 3 muestra evidencia de la eficacia de un programa de formacion online para
mejorar dos competencias relacionales del liderazgo en teletrabajo: el desarrollo de relaciones
en entornos virtuales y el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal. Los
resultados muestran que los teletrabajadores percibieron mejoras en las competencias de sus
lideres tras la formacion, lo que respalda la transferencia de la formacion al puesto de trabajo.

Ademas, los resultados indican que las mejoras en estas competencias en el entorno del
teletrabajo se traducen en beneficios observables para el bienestar de los teletrabajadores.
Especificamente, potenciar la competencia de apoyo a la conciliacion se asocia con una mayor
calidad de la relacion lider-miembro y con una reduccion de los conflictos entre el trabajo y la
vida personal. Por su parte, el desarrollo de la competencia en relaciones virtuales contribuye

a reducir el aislamiento profesional. Estas implicaciones se dirigen principalmente a los
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responsables de la formacion y el desarrollo de lideres en organizaciones con teletrabajo
estable.

Las organizaciones que han adoptado el teletrabajo de manera estable o intensiva
disponen ahora de evidencia empirica que respalda la inversion en la formacion especifica de
lideres en competencias relacionales digitales. Este tipo de formacion debe concebirse como
un proceso continuo que abarque la adquisicion de conocimientos tedricos, la observacion de
modelos de conducta, la practica guiada en el entorno laboral y la implementacion de
mecanismos de seguimiento y retroalimentacion constante (Lacerenza et al., 2017; Salas et al.,
2012). En este caso, el programa mostré que respondia a necesidades expresadas por distintos
grupos de interés en el contexto del teletrabajo, tal y como se expone en el capitulo 4 de esta
tesis. Segun Lacerenza et al. (2017) y Salas et al. (2012), este enfoque produce efectos
significativos superiores en el aprendizaje y en la transferencia. Es importante mencionar que,
al ser un programa online y, en gran parte, auto impartido, se pueden obtener buenos resultados
con una inversion baja. Aunque la organizacion debe realizar una inversion inicial para ponerlo
en marcha, el material puede actualizarse y adaptarse poco a poco a los cambios y a las
dindmicas internas, sin necesidad de grandes inversiones adicionales. Sus ventajas en materia
de sostenibilidad y adaptabilidad contribuyen a mantener procesos de formacion eficientes, ya
que el acceso al material en cualquier momento facilita la continuidad del aprendizaje y la
apropiacion de los contenidos (Puentes-Suarez et al., 2024).

La formacién debe adaptarse al perfil de riesgo de cada equipo segliin lo determinen los
responsables de RRHH. Si el principal reto es el aislamiento profesional, que se evidencia en
una baja percepcion de conexion o en un escaso sentido de pertenencia, la prioridad debe ser
fortalecer las habilidades para relacionarse en entornos virtuales. Para ello, el lider puede
organizar encuentros de calidad, reforzar la identidad del equipo mediante herramientas
digitales y ayudar a integrar a los nuevos miembros. Si el problema principal es el conflicto
entre el teletrabajo y la vida personal, como la dificultad para desconectarse o la interferencia
del trabajo en la vida familiar, el enfoque debe ser apoyar la conciliacion. En este caso, el lider
debe establecer limites claros, dar ejemplo de desconexion y reconocer las necesidades
individuales de cada trabajador. Ademads, segun los resultados del estudio 1, el conflicto y el
aislamiento estdn relacionados entre si. Intervenir en el primero no sélo mejora el equilibrio
entre el trabajo y la vida personal, sino que también puede reducir la sensacion de aislamiento.

La formacién es mas efectiva cuando esté alineada con los cambios de la organizacion.
Es clave contar con politicas de desconexion digital, reglas claras para la comunicacion y

formas de reconocer el trabajo remoto sin depender de la presencia fisica. Si estas condiciones
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no se cumplen, los lideres pueden tener mas dificultades para aplicar lo aprendido, ya que el
entorno puede convertirse en un obstaculo.

En resumen, la experiencia en Espafia, Colombia y Chile, con culturas y formas de
organizacion distintas, muestra que las competencias relacionales identificadas responden a
necesidades comunes que trascienden las fronteras. Las organizaciones de la region que
trabajan principalmente de manera remota pueden aprovechar este modelo de formacién como
una herramienta util, pero sera necesario adaptar los contenidos y los ejemplos a las normas

culturales, la legislacion y las practicas de cada pais.

6.4 LIMITACIONES

Estas limitaciones no s6lo describen las restricciones metodologicas de cada estudio.
También muestran las condiciones estructurales que influyen en la aplicacion y la
generalizacion de los resultados en diversas organizaciones. Este andlisis, ademas, ayuda a
definir criterios para futuras investigaciones.

El disefio transversal del Estudio 1 no permite establecer relaciones causales claras. Sin
embargo, el modelo de mediacion modulada, basado en teorias previas, sugiere posibles
relaciones entre LMX, el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal y el aislamiento
profesional. Como todas las variables se midieron en un mismo momento de tiempo, no es
posible determinar su secuencia temporal. Ademas, aunque la muestra es diversa en términos
de caracteristicas sociodemograficas, se seleccion6 mediante un panel comercial con criterios
especificos, lo que puede introducir un sesgo de seleccion. Por eso, los resultados deben
interpretarse con cautela, especialmente en poblacion teletrabajadora con condiciones laborales
mas precarias, menos autonomia o acceso limitado a la tecnologia. Aun asi, la diversidad de la
muestra aporta informacion relevante sobre estos fendmenos en las organizaciones actuales.

El Estudio 2 utiliza una metodologia cualitativa, distinta pero complementaria a la de
los estudios 1y 3. Su objetivo es entender la experiencia diaria de quienes teletrabajan, mas no
la de comprobar hipdtesis. Esta decision tiene ventajas para comprender el fenomeno de
estudio, pero también limita su alcance. La principal limitacion es el muestreo por redes,
aunque se busco la participacion de diferentes sectores econdmicos y cargos, asi como de
hombres y mujeres. Al elegir participantes a través de contactos del equipo de investigacion,
es mas probable incluir a personas mas dispuestas a participar y con condiciones de teletrabajo
mas estables. Por eso, los resultados pueden no reflejar bien las experiencias de lideres con
condiciones de trabajo diferentes, por ejemplo, trabajo bajo presion y con poca autonomia, o

de responsables de RRHH en organizaciones donde el teletrabajo es reciente o impuesto. Asi,
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el perfil de competencias identificado podria estar mas relacionado con organizaciones con
mayor experiencia en teletrabajo.

En el estudio 3, los tamafios del efecto fueron modestos, pero estadisticamente
significativos. Esto puede parecer una limitacion del programa, pero si se analizan mas a fondo,
es un resultado logico al intentar cambiar comportamientos relacionales complejos en poco
tiempo de formacion. Las competencias de liderazgo digital, que implican adaptar habilidades
interpersonales a entornos tecnoldgicos, no se adquieren ni se integran rapidamente. Estas
habilidades requieren practica constante, retroalimentacion especifica y la superacion de
habitos arraigados. Por eso, los efectos modestos pueden indicar una transferencia real, aunque
todavia incompleta, que requeriria un seguimiento mas prolongado y, posiblemente,

intervenciones continuas para mostrar un mayor impacto.

6.5 INVESTIGACIONES FUTURAS

Los resultados de los tres estudios plantean nuevas preguntas y abren caminos
importantes para comprender mejor el liderazgo en el teletrabajo.

Futuras investigaciones deberian emplear medidas objetivas de aislamiento profesional,
como la frecuencia de interacciones, el analisis de las redes sociales en la organizacion y los
indicadores de participacion en las actividades del equipo. Estas herramientas
complementarian los autoinformes y ayudarian a determinar si las diferencias en la percepcion
de aislamiento reflejan diferencias reales en los patrones de interaccion social o se deben a
como hombres y mujeres se evaliian su propia conexion social en el trabajo.

Hay que recordar que las competencias identificadas en esta tesis corresponden a un
momento histérico concreto. La integracion rapida de la inteligencia artificial, las nuevas
herramientas de colaboracion y los entornos de trabajo automatizados estan cambiando
constantemente lo que se espera del liderazgo. Por eso, las competencias que hoy caracterizan
a los lideres pueden convertirse en requisitos basicos, mientras surgen nuevas necesidades
relacionadas con el teletrabajo. Es importante revisar con frecuencia los modelos de
competencias de liderazgo para asegurar que el conocimiento siga siendo aplicable en
organizaciones cuya transformacion avanza mas rapido que la investigacion cientifica.

La diversidad cultural de la muestra en estos estudios es una variable que debe
considerarse en futuras investigaciones. Para avanzar, es importante realizar analisis de
invarianza intercultural, replicar estudios en contextos con distintas normas sobre teletrabajo y
comparar organizaciones que emplean enfoques distintos para gestionar el trabajo remoto.

Estas estrategias ayudaran a identificar mejor qué partes del programa pueden aplicarse en
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diferentes contextos y cudles deben adaptarse a las caracteristicas culturales para lograr

resultados similares.

6.6 CONCLUSIONES

En resumen, este estudio permite comprender mejor como las relaciones de liderazgo y
su desarrollo inciden en el bienestar de quienes teletrabajan mediante diferentes métodos de
analisis. Los tres estudios muestran que es clave mantener relaciones de calidad entre lideres y
colaboradores, adaptar las habilidades de liderazgo al teletrabajo y ofrecer formacion
estructurada para mejorar el bienestar de los teletrabajadores.

Este trabajo aporta a la literatura sobre el liderazgo en teletrabajo al mostrar que las
habilidades relacionales del lider constituyen un recurso importante y pueden fortalecerse
mediante el desarrollo de cualidades adaptadas al entorno digital y al teletrabajo. También se
muestra que estas habilidades pueden mejorar con programas de formaciéon en linea. A
diferencia de otros estudios que emplean marcos tedricos generales, esta investigacion presenta
dos hallazgos nuevos: el conflicto entre teletrabajo y vida personal actia como mediador entre
LMX vy el aislamiento profesional, y diferentes habilidades relacionales influyen de manera
distinta en el bienestar del teletrabajador. Estas aportaciones no solo mejoran los modelos
existentes, sino que también ofrecen a organizaciones e investigadores una guia practica para
enfrentar uno de los mayores retos del teletrabajo, mantener relaciones de calidad a pesar de la
distancia fisica.

El uso de tres métodos diferentes fue clave para alcanzar este nivel de comprension. El
estudio cuantitativo (Estudio 1) permiti6 identificar las relaciones entre el LMX, el conflicto
entre trabajo y vida personal y el aislamiento profesional, y mostr6 que el género influye en
estas dinamicas lo que aporta una nueva perspectiva. Cuando el lider establece relaciones de
alta calidad con su equipo fundamentadas en la confianza, el respeto y la reciprocidad, se
reducen significativamente dos de los riesgos mas frecuentes del teletrabajo: el conflicto entre
los roles laborales y personales y el aislamiento profesional.

El estudio cualitativo (Estudio 2) relacion6 estos resultados con la experiencia real de
diferentes partes interesadas de las organizaciones; por un lado, los hallazgos evidencian la
necesidad de formar a los lideres en teletrabajo. Por otro lado, identifico las competencias que
mantienen un vinculo de calidad lider-miembro en entornos mediados por la tecnologia:
gestion de la comunicacion digital, construccion de confianza y seguridad psicologica, gestion
del equilibrio entre la vida laboral y la personal, uso de herramientas tecnolédgicas y gestion de

objetivos, y fomento de la interaccion social y preservacion de la cultura de equipo y
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organizacional. Estas competencias no son solo una adaptacion del liderazgo presencial. Son
habilidades distintas que requieren desarrollarse de manera intencional.

El altimo estudio (Estudio 3) muestra que las competencias relacionales pueden
mejorarse mediante intervenciones estructuradas. El disefio experimental demuestra que la
formacion ayuda a fortalecer las habilidades para desarrollar relaciones en entornos virtuales y
a favorecer el equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Los resultados también muestran
que mejorar estas competencias beneficia el bienestar de los trabajadores, aunque los efectos
varian seguin la competencia. Por ejemplo, la capacidad de apoyo a la conciliaciéon mejora la
calidad del intercambio entre jefe y empleado y reduce el conflicto entre el trabajo y la vida
personal; mientras que la competencia para desarrollar relaciones virtuales ayuda a reducir el
aislamiento. En conjunto, integrar estas tres perspectivas es un aporte importante porque crea
un modelo util para analizar el liderazgo en entornos laborales en constante cambio debido a
la digitalizacioén. Asi, los hallazgos destacan tanto los desafios del teletrabajo como el papel
clave de la formacion para mejorar el bienestar en estos entornos.

En resumen, los tres estudios que conforman esta tesis doctoral ofrecen una respuesta
coherente sobre la naturaleza del liderazgo eficaz en contextos de teletrabajo. La tesis muestra
la necesidad de partir de un diagnostico riguroso de las necesidades de formacion para
identificar las particularidades del teletrabajo y disefar programas de liderazgo centrados en
competencias relacionales especificas, con el objetivo de promover el bienestar de los

teletrabajadores.
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Apéndice 1. Protocolo grupos focales

Fechas de realizacion

Por definir segin programacion

Duracion de los grupos
focales

60-75 minutos

Numero de grupos focales
y perfil de los participantes

Tres grupos focales

Un grupo con personas con cargos de responsabilidad en
supervision en teletrabajo a nivel directivo

Un grupo con teletrabajadores

Un grupo con supervisores

Lugar de realizacion

Sala M400 IDOCAL
Facultad de Psicologia UV

Preguntas que orientan la
sesion

- (Qué competencias perciben los lideres directivos como las mas
relevantes para desempenar su funcion de liderazgo en el teletrabajo?
- (Cuadles son las conductas que evidencian dichas competencias?

- (En qué se diferencian estas competencias en remoto del liderazgo
presencial?

- (Como aumentar la eficacia de los programas de formacién online
para desarrollar estas competencias?

Objetivo (s) Identificar las necesidades de formacion en competencias de
liderazgo para el teletrabajo.
Identificar métodos de formacion online efectivos para lideres
(gamificacion)
Determinar factores contextuales que favorezcan una mayor
transferencia de la formacion para lideres y teletrabajadores (cudndo
realizarla, estructura, evaluacion).

Moderador (a)

Observador (es) asistentes
y su funcion

Numero de Participantes

8 a 10 participantes por grupo (paridad)

Nombre de los
participantes y afiliacion

Preguntas warm up y sobre
competencias de liderazgo

Preguntas se deben definir y validar con el equipo investigador:

- (Cuales son los principales desafios a los que habéis tenido que
responder como lideres para gestionar a personas en situacion de
teletrabajo?

- (Cuales son las competencias que considerais que mas os estan
ayudando? - ;De qué modo notéis que tener esas competencias tiene
un impacto positivo en los colaboradores?

- (Qué tipos de aspectos considerais que se verian mas afectados?

- Qué competencias sentis que necesitarias mejorar?

- (De qué manera notais que la falta de esas competencias afecta a
los colaboradores?

- (Qué necesitan los trabajadores/as de sus lideres durante el

teletrabajo?
- (El ejercicio de estas competencias puede verse influido por ser
hombre o ser mujer, ya sea en los lideres o en los colaboradores?
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Respecto a cada una de las competencias que vayan apareciendo, se
les ira preguntando:

- .En qué medida difieren estas competencias de las tradicionales, es
decir, del liderazgo presencial?

- (En qué aspectos de dichas competencias creéis que hay mayores
necesidades de formacion en los lideres actuales para el teletrabajo?
- (El gjercicio de estas competencias puede verse influido por la edad,
ya sea de los lideres o de los colaboradores?

Preguntas sobre formacion
en liderazgo para el
teletrabajo

Como os hemos comentado, nuestro objetivo es desarrollar una
formacion online.

- Habéis tenido experiencias con este tipo de formacion?

- (Cuadles considerais que han sido los aspectos mas positivos de
este tipo de formacion? ;Y los mas negativos?

- ;Qué echais en falta en este tipo de formacion?

- (Qué requisitos deberia tener una formacion online para ser mas
efectiva?

- (Pensais que la gamificacion puede mejorar la adquisicion de estas
competencias?

- (Considerais que en esto puede haber diferencias entre hombres y
mujeres?

- (Qué tipo de actividades os resultan mas interesantes o
estimulantes, o que considerais que ayudan a aprender mas en una
formacion online?

- (De qué manera podria estimularse la transferencia de lo
aprendido en el curso a la situacion laboral?

Estrategia de
coordinador/a

apoyo -

Técnica de las tarjetas

Durante la sesién, se registran las distintas competencias
mencionadas por los participantes. Al final de la sesion, se proyecta
el listado de competencias que han ido apareciendo. A continuacion,
se repartiran tarjetas y se les pedird a los participantes que seleccionen
las 5 competencias mas importantes, estableciendo un orden de
prioridad para cada una de ellas (para el teletrabajo) e indicando en
el reverso de la tarjeta las razones de su eleccion.

Estrategia de invitacion a
las sesiones

Realizar contacto con la o las empresas identificadas que cumplan el
requisito planteado en el proyecto.

Identificar formadores online, realizar listado.

Identificar en la(s) empresa(s) a una persona de contacto interna para
la coordinacion y la comunicacion directa en la planeacion de las
entrevistas; una persona del equipo investigador mantendra
comunicacion constante con el responsable.

Citar por e-mail a cada uno de los posibles participantes, con una
invitacion formal firmada por los/las responsables del proyecto, 15
dias antes de la entrevista. La invitaciéon debe contener, como
minimo, la siguiente informacion: objetivo, metodologia, duracion,
lugar y aspectos éticos.

Tres dias antes de la realizacion del grupo, reenviar el email,
recordando el nombre del evento, el lugar y la duracion.
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Preparacion de recursos de
apoyo

La(s) persona(s) responsable(s) del equipo investigador sera(n) la(s)
encargada(s) de preparar el material y la logistica para el desarrollo
de cada uno de los grupos focales:

Aula M 400, grabadoras de audio, paquete de tarjetas por persona
(técnica complementaria), presentacion con las generalidades del
proyecto, hojas en blanco, consentimiento informado, listas de
asistencia, boligrafos,

Catering: café y pastas, agua

El dia anterior se dejara todo el material listo en el aula.

Formacion del equipo
investigador, para manejo
de software (NVivo)

Cada investigador revisara tutoriales que le brinden claridad sobre el
software.

Identificar expertos en el manejo del software a nivel institucional
para aclarar dudas y recibir apoyo en la sistematizacion y el analisis
de la informacion.

Investigadores
responsables de esta fase

Evidencia documental

Formatos de: consentimiento informado, registro de informacion de
los observadores asistentes, listas de asistencia, guia de grupos
focales y e-mails de citacion.

Desarrollo de los grupos focales

Saludo
introduccidon

inicial e

El moderador se presenta, da la bienvenida a cada participante del
grupo y subraya lo importante que es, para el proyecto, su
participacion.

Informa, la metodologia y la duracion de la reunion.

Duracion: 2-3 minutos.

Presentacion del equipo de
apoyo

El moderador presenta a cada uno de los investigadores que hacen
parte del grupo focal (observadores) y su rol durante el desarrollo de
la sesion.

Explicar el objetivo de tomar notas durante la reunion.

Duracion: 2-3 minutos.

Presentacion de los | El moderador facilita la presentacion de cada asistente: nombre y
asistentes apellidos, cargo, antigiiedad y sector. Para los supervisores o cargos
de direccion: numero de teletrabajadores que supervisa.
Duracion: diez minutos.
Explicacion de las | El moderador comunica los criterios éticos que respaldan esta fase

consideraciones éticas -
Firma del consentimiento
informado

del proceso, permite que los asistentes lean el consentimiento
informado y aclara las dudas del grupo.

Se informa, tal como consta en el consentimiento, sobre la grabacion
de la sesion y se aclara que dicha informacion solo se utilizara con
fines investigativos. Ademas, el moderador enfatiza la importancia de
mantener la confidencialidad de la informacion por parte de cada
asistente de la entrevista.

Duracion: 5 minutos.

Grabadora ON

Uno de los observadores asistentes inicia la grabacion, previa
aprobacion de cada asistente, la cual queda registrada en el
consentimiento informado.
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Presentacion general del
proyecto - Primera fase

El moderador ofrece una breve descripcion del proyecto y analiza la
informacion necesaria para evitar introducir sesgos en las
aportaciones de los asistentes.

Duracion: 5 minutos.

Presentacion de las
indicaciones  para el
desarrollo del grupo

El moderador comenta las indicaciones generales para el desarrollo
del grupo focal:

1. Reglas de interaccion entre los participantes (participacion,
escucha activa, respeto, discusion constructiva).
2. Explicacion de la metodologia de participacion: el moderador
formula una pregunta; los asistentes plantean sus respuestas.
Importancia de la participacion de cada asistente.
4. El moderador controlard el tiempo para permitir el desarrollo
del grupo dentro del tiempo establecido.
5. El moderador podra formular preguntas nuevas para aclarar
informacion pertinente a la investigacion.
Duracion: 2 minutos.

[98)

Aplicacion de la técnica
(Técnica de las tarjetas)

Se determina el momento de la aplicacion y, de acuerdo con la técnica
seleccionada, se describe el procedimiento.
Duracion: 15 minutos.

Desarrollo de la sesion

Moderador: Inicia el proceso de acuerdo con la guia de preguntas.
En el espacio de discusion, es importante que el moderador vincule a
cada asistente (solicitdndole sus opiniones), plantee nuevas preguntas
si el debate lo requiere y llegue a conclusiones a partir de las diversas
participaciones.

Ademas, el moderador controla el tiempo, clarifica la informacion,
agradece la participacion y se muestra abierto y empatico con los
asistentes.

Observadores: Segln el rol asignado, registraran la informacion; son
observadores activos durante la entrevista.

Duracion: 30 minutos.

Cierre de la sesion

El moderador agradece la participacion y la informacion brindada por
cada asistente.

Recuerda el tratamiento de la informacion y la confidencialidad por
parte del grupo.

Duracion: 5 minutos.

Grabadora OFF

Se informa al grupo de que la grabacion finaliza.

Investigadores
responsables de esta fase

Evidencia documental

Formatos de consentimiento firmados, grabaciones de audio de cada
grupo focal, registros de apoyo de cada observador asistente, guia de
grupos focales, listas de asistencia, tarjetas diligenciadas.

Consolidacion y analisis de la informacion

Transcripcion de la
informacién

Tres investigadores transcriben y codifican la informacion de cada
grupo focal.

Cada observador asistente realiza su registro de informacién de
acuerdo con el formato guia.
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En una reunién posterior, los observadores asistentes elaboran un
registro comun de la informacion.

Analisis de la informacion

Codificacion y andlisis cualitativo con NVIVO

Lugares - equipos de
apoyo

IDOCAL - equipos de computo - software especializado con licencia
vigente.

Documento final

Informe que consolide las diferentes fases del proceso: preparacion,
desarrollo y andlisis de la informacion.

Investigadores
responsables de esta fase

Evidencia documental

Grabaciones
Transcripcion de cada una de las entrevistas (tres grupos focales)

Recursos de apoyo

Material impreso para el desarrollo de cada una de las fases, bases de datos, equipos de computo,
grabadoras de voz, software especializado.
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Apéndice 2. Guion de entrevista supervisores

Momentos previos:

Saludos, presentaciones
IDOCAL: Somos investigadores del Instituto Universitario de Investigacion en Psicologia
de los Recursos Humanos, del Desarrollo Organizacional y de la Calidad de Vida Laboral
(IDOCAL), que pretende fomentar la investigacion para mejorar tanto la calidad de vida
de las personas como el funcionamiento de las organizaciones. Para ello, desarrolla
diversos proyectos de investigacion.

Breve descripcion del proyecto y objetivos de las entrevistas
El proyecto DIGYLID pretende, a grandes rasgos, disefiar una formacion a través de una
plataforma web eficaz para mejorar las competencias de liderazgo de supervisores en
linea, con el objetivo de mejorar el bienestar y el desemperiio de los trabajadores en esta
modalidad.
A mas largo plazo, se pretende fomentar la aplicacion de las competencias adquiridas en
dicha formacion y evaluar la eficacia del programa.
Para ello, estamos entrevistando a personas clave que nos ayuden a identificar las
caracteristicas de los supervisores mas valoradas y a definir como deberia ser un curso de
formacion para mejorar dichas capacidades.

Permiso para la grabacion, recordando que es anonima (los resultados se tratardn de forma
anonima). Activar grabacion y transcripcion

Solicitar la firma del consentimiento informado
Informacion del empleado:
Por favor, hablanos un poco de ti y de tu puesto de trabajo:

- Edad y formacion (estudios reglados)

- (Desde cuando trabajas en esta empresa?

- (Cuadl es tu puesto de trabajo y cudles son tus principales tareas y responsabilidades? ;A
cuantas personas supervisas?

- (Cuanto tiempo llevas teletrabajando en esta empresa?

- (Cuantos dias a la semana o de qué manera se implementa el teletrabajo en tu puesto?

- Te sientes comodo y satisfecho con el teletrabajo? ;Por qué? ;Y el resto de tus
compafieros?

- (Cuadles han sido las principales dificultades o desafios que el teletrabajo, en general, ha
supuesto para ti o para tus compafieros?

- Respecto a tu trabajo como supervisor, ;es mas dificil para ti trabajar con tu equipo online
que presencialmente? ;Por qué?

Competencias liderazgo

En las siguientes preguntas os pedimos que describais las caracteristicas, habilidades o
conductas de los lideres necesarias para el teletrabajo. Para ellos, te pedimos que pienses en
ejemplos concretos de esos habitos. Por ejemplo, si dices que son necesarias buenas
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habilidades de comunicacion, nos gustaria que expliques o des ejemplos concretos de esas
habilidades o comportamientos, haciendo hincapié en coémo aplicais esos comportamientos
cuando estais en situacion de teletrabajo. Por ejemplo, respecto a las habilidades de
comunicacion podria ser: “Yo organizo una videoconferencia con cada empleado al menos
una vez a la semana para hacer un seguimiento de su trabajo”.

- ¢ Qué crees que necesita un supervisor durante el teletrabajo? ;Cudles son las competencias

del lider que pueden tener un impacto positivo en los teletrabajadores?

- (Podrias identificar las buenas practicas de teletrabajo implementadas en tu empresa?
Ejemplos: enviar una taza a casa para que todos tomen café en la misma taza, hacer un
skape room con los comparieros, enviar una tarjeta regalo por el cumpleanios, tomar café

juntos

- ¢Podrias recordar alguna situacion en la que hayas hecho sentir bien a tus empleados o
compaiieros o algo que haya ayudado a mejorar el bienestar y/o la productividad en el

teletrabajo?

- (Podrias recordar alguna situacion en la que hicieras sentir mal a un trabajador y tal vez

empeorara su bienestar o productividad en el teletrabajo? ;Podrias asociar una falta de

competencia o de habilidad con tu conducta?

- (Crees que las personas valoran las competencias de su lider de manera diferente seglin sus

caracteristicas demograficas? (edad, sexo, experiencia... por ejemplo, los jovenes valoran

unas cosas diferentes a los mayores)

Técnica de las tarjetas
Ordena por orden de importancia las competencias que has identificado

Formacion online

- ¢Qué es lo que mas te ha gustado de los programas de formacion online en los que has
participado? ;Y los aspectos que menos te han gustado? (Si no ha participado, puede

responder sobre la formacion presencial)

- Si pudieras participar en el disefio de un programa de formacion online para lideres de

equipos que teletrabajan, ;qué recomendaciones harias para que fuera efectivo?

- (Qué actividades de los cursos consideras que ayudan a aumentar el aprendizaje y la
transferencia al puesto de trabajo? ;qué cosas crees que dificultan que lo aprendido se

transfiera luego al trabajo?

- (Crees que hay diferencias en funcion de la edad o sexo de los empleados en cuanto a las
caracteristicas que deberia tener un programa de formacion online (gamificacion, obtencion

de premios, horarios, tipo de actividades)

Diferencias en competencias de liderazgo en trabajo presencial y teletrabajo (opcional)

- (Algunas de las competencias que hemos citado, o que se te ocurran en este momento, son
distintas para un lider que lleva un equipo en teletrabajo y para otro que lleva un equipo

presencial? ;Por qué?

Cierre y despedida
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Apéndice 3. Guion de entrevista trabajadores

Momentos previos:

Saludos, presentaciones
IDOCAL: Somos investigadores del Instituto Universitario de Investigacion en Psicologia
de los Recursos Humanos, del Desarrollo Organizacional y de la Calidad de Vida Laboral
(IDOCAL), que pretende fomentar la investigacion para mejorar tanto la calidad de vida
de las personas como el funcionamiento de las organizaciones. Para ello, desarrolla
diversos proyectos de investigacion.

Breve descripcion del proyecto y objetivos de las entrevistas
El proyecto DIGYLID pretende, a grandes rasgos, disefiar una formacion a través de una
plataforma web eficaz para mejorar las competencias de liderazgo de supervisores en
linea, con el objetivo de mejorar el bienestar y el desemperio de los trabajadores en esta
modalidad.
A mas largo plazo, se pretende fomentar la aplicacion de las competencias adquiridas en
dicha formacion y evaluar la eficacia del programa.
Para ello, estamos entrevistando a personas clave que nos ayuden a identificar las
caracteristicas de los supervisores mas valoradas y a definir como deberia ser un curso de
formacion para mejorar dichas capacidades.

Permiso para la grabacion, recordando que es anonima (los resultados se trataran de forma

anonima). Activar grabacion y transcripcion

Solicitar la firma del consentimiento informado

Informacion del trabajador:

Por favor, hablanos un poco de ti y de tu puesto de trabajo:

- Edad y formacion (estudios reglados)

- (Desde cuando trabajas en esta empresa?

- (Cuadl es tu puesto de trabajo y cuéles son tus principales tareas y responsabilidades?

- ¢(Cuanto tiempo llevas teletrabajando en esta empresa? ;Cudntos dias a la semana o de qué
manera se implementa el teletrabajo en tu puesto?

- Te sientes comodo y satisfecho con el teletrabajo? ;Por qué?

- ¢Cudles han sido las principales dificultades o desafios que el teletrabajo ha supuesto para
ti?

- (El resto de tus compafieros esta satisfecho con el teletrabajo? ;Qué dificultades han
encontrado?

Competencias de liderazgo

En las siguientes preguntas os pedimos que describais las caracteristicas, habilidades o
conductas de los lideres necesarias para el teletrabajo. Para ellos, te pedimos que pienses en
ejemplos concretos de esos habitos.

Por ejemplo, si dices que tu supervisor tiene buenas habilidades de comunicacion, nos
gustaria que expliques o des ejemplos concretos de esas habilidades o comportamientos,
haciendo hincapié en como las aplica en situaciones de teletrabajo. Por ejemplo, respecto a
las habilidades de comunicacion podria ser: “Mi supervisor organiza videoconferencias con
cada empleado al menos una vez a la semana’.
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[ Que crees que necesitas de tu supervisor durante el teletrabajo?
(Cudles son las competencias del lider que pueden tener un impacto positivo en los
teletrabajadores?

(Podrias identificar buenas practicas de tu empresa, de tu supervisor o de tus compafieros
en el teletrabajo?

Ejemplos: enviar una taza a casa para que todos tomen café en la misma taza, hacer un
skape room con los comparieros, enviar una tarjeta regalo por el cumplearios, tomar café
juntos

(Podrias recordar alguna situacion en la que tu supervisor te haya hecho sentir bien (a ti o
a tus compaiieros) y haya ayudado a mejorar tu bienestar y/o tu productividad en el
teletrabajo?

(Podrias asociar una habilidad o caracteristica de tu supervisor con esa conducta?
(Podrias recordar alguna situacion en la que tu supervisor te haya hecho sentir mal (atio a
tus compaieros) y haya empeorado tu bienestar y/o tu productividad durante el teletrabajo?
(Podrias asociar esa conducta con una falta de competencia o de habilidad?

(Crees que las personas valoran las competencias de su lider de manera diferente segun sus
caracteristicas demograficas? (; Edad, sexo, experiencia... por ejemplo, los jovenes valoran
cosas diferentes a los mayores?)

Técnica de las tarjetas Ordena por orden de importancia las competencias que has
identificado

Formacion online

(Qué es lo que mas te ha gustado de los programas de formacién online en los que has
participado? ;Y los aspectos que menos te han gustado? (Si no ha participado, puede
responder sobre la formacion presencial)

Si pudieras participar en el disefio de un programa de formacion online para lideres de
equipos que teletrabajan, ;qué recomendaciones harias para que resultara efectivo?

(Qué actividades de los cursos consideras que contribuyen a mejorar el aprendizaje y la
transferencia al puesto de trabajo? ;Qué crees que dificulta que lo aprendido se transfiera
al trabajo?

(Crees que hay diferencias en funcion de la edad o sexo de los empleados en cuanto a las
caracteristicas que deberia tener un programa de formacion online (gamificacion, obtencion
de premios, horarios, tipo de actividades)

Diferencias en competencias de liderazgo en trabajo presencial y teletrabajo (opcional)

(Algunas de las competencias que hemos citado, o que se te ocurran en este momento, son
distintas para un lider que lleva un equipo en teletrabajo y para otro que lleva un equipo
presencial? ;Por qué?

Cierre y despedida
Agradecimientos por su tiempo y compromiso.

223



