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RESUMEN TECNICO

La expansion del teletrabajo transformd las dindmicas laborales y planted nuevos
desafios para la gestion del liderazgo en las organizaciones. El presente trabajo tiene como
objetivo determinar el perfil de liderazgo que demandan los trabajadores remotos en la
provincia de Mendoza y compararlo con el liderazgo actualmente ejercido con el fin de

identificar posibles brechas.

La investigacion adopta un enfoque cuantitativo con un disefio exploratorio no
experimental y transversal. La recoleccion de datos se realiz6 mediante encuestas
estructuradas aplicadas a trabajadores en relacion de dependencia que desempenan sus tareas
bajo modalidades de trabajo remoto total o hibrido en Mendoza. El cuestionario incluyo
puntos vinculados a la percepcion del liderazgo actual y deseado, la motivacion, la
orientacion del liderazgo y los estilos de toma de decisiones. La muestra se obtuvo a través
de un muestreo no probabilistico complementado con la técnica de bola de nieve.

Los resultados evidencian que, si bien los trabajadores reconocen la importancia de
la figura del lider en contextos de trabajo remoto, existe una brecha significativa entre el
liderazgo percibido y el deseado. El liderazgo actual presenta rasgos asociados a estilos
tradicionales, con énfasis en el control y la supervision. En contraste, los trabajadores
manifiestan una preferencia por un liderazgo participativo, motivacional y orientado a las
personas, que priorice la comunicacion, la confianza y la participacion en la toma de
decisiones.

El estudio confirma la hipotesis planteada y destaca la necesidad de redefinir el rol
del lider en entornos de teletrabajo, promoviendo estilos de liderazgo adaptados a las nuevas

dinamicas laborales.
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INTRODUCCION

La evolucion de las dindmicas laborales a lo largo de la historia ha sido marcada por
diversos cambios, sin embargo, pocos han tenido un impacto tan profundo, abrupto y de
caracter global como el generado por la llegada de la pandemia de COVID-19. Si bien las
tecnologias digitales ya estaban comenzando a transformar la manera en que las
organizaciones gestionan sus recursos humanos y en cémo sus integrantes establecen
relaciones laborales, fue durante el aislamiento obligatorio impuesto por la crisis sanitaria

mundial que estos procesos se aceleraron de manera exponencial.

La adopcion del teletrabajo (que hasta ese momento era vista como una modalidad
complementaria o circunstancial) se consolid6 rapidamente como una alternativa legitima,
viable y, en multiples contextos, preferida por los propios trabajadores. Este fendomeno no
solo evidencio la adaptabilidad de las organizaciones, sino que también plante6 nuevos
desafios y oportunidades en la gestion del liderazgo, especialmente en contextos donde los

trabajadores operan de forma remota y en distintas ubicaciones geograficas.

En este marco, el liderazgo emerge como un elemento central de analisis. La figura
del lider, tradicionalmente concebida en entornos presenciales, debe ahora redefinirse en un
escenario donde las interacciones ocurren a través de pantallas, los equipos se encuentran
distribuidos geograficamente y la construccion de confianza, cohesidn y compromiso
enfrenta nuevos desafios. Por ello, resulta pertinente plantear una investigacion que explore
qué tipo de liderazgo demandan los trabajadores remotos en la provincia de Mendoza,

Argentina. Es fundamental entender que el perfil del lider ya no puede limitarse a los
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parametros clasicos de supervision directa, control y cercania fisica, sino que debe adaptarse

a las nuevas realidades del trabajo a distancia.
TRANSFORMACIONES GLOBALES EN EL TRABAJO

El fenémeno del teletrabajo no se limita inicamente a un cambio espacial (del lugar
fisico de la oficina al hogar), sino que constituye un nuevo paradigma laboral que altera
profundamente las expectativas de los trabajadores, los procesos de las organizaciones y las

competencias requeridas en los lideres.

En el ambito global, este cambio se refleja en tendencias que muestran como el
talento humano se convierte en un recurso movil, capaz de insertarse en mercados laborales
mas alld de las fronteras geograficas tradicionales. La competencia por atraer y retener
empleados ya no depende tnicamente de factores salariales, sino también de elementos como
la flexibilidad horaria, el equilibrio entre vida laboral y personal, la cultura organizacional y

el estilo de liderazgo.
LIDERAZGO EN TIEMPOS DE INCERTIDUMBRE

La incertidumbre provocada por la pandemia y por los cambios tecnoldgicos coloca

a los lideres frente a retos inéditos:

e ;Como generar motivacion en un equipo que no comparte un mismo entorno
de trabajo?
e Como ejercer control y seguimiento sin caer en la sobre-vigilancia?

e ,Coémo crear vinculos entre personas de distintas culturas?
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e ,Como construir una identidad organizacional sélida en un contexto de

interacciones fragmentadas?
Estas preguntas ilustran la relevancia de repensar el liderazgo en la era virtual.

Diversos estudios (Bass, 1990; Burns, 1978; Robbins & Judge, 2013) sostienen que
el liderazgo efectivo es aquel que logra influir positivamente en los seguidores, inspirando y
alineandolos con metas colectivas. En el caso de los entornos virtuales, esta influencia
depende de variables adicionales: la capacidad de utilizar tecnologias de comunicacion de
manera eficiente, la habilidad de interpretar sefiales emocionales no verbales (o ausentes) y

el desarrollo de estrategias para generar cohesion en un equipo disperso.
JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

La presente investigacion se justifica en la necesidad de comprender el tipo de
liderazgo que los trabajadores remotos de Mendoza valoran y esperan de sus superiores. A
diferencia de lo que podria suponerse, el teletrabajo no significa una simple traslacion del
esquema tradicional a una plataforma digital, sino una reorganizacion de la dindmica laboral
que modifica los roles, las expectativas y las formas de relacionarse dentro de las

organizaciones.

En este sentido, el estudio adquiere relevancia practica y académica por las siguientes

razones:

e Practica: permite a organizaciones y lideres locales adaptar sus estilos de gestion a
las demandas reales de los empleados, favoreciendo la retencion de talento y el

aumento de la productividad.
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e Académica: contribuye a llenar un vacio en la literatura sobre liderazgo remoto en
Argentina, particularmente en Mendoza, donde existen pocos antecedentes

sistematizados sobre la tematica.
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El teletrabajo plantea un conjunto de problemadticas inéditas para el liderazgo.
Mientras que en los entornos presenciales el lider puede recurrir a la observacion directa, al
contacto cara a cara y a la comunicacion informal para guiar a su equipo, en los entornos

virtuales dichas herramientas se ven limitadas. Esto genera desafios tales como:

e Dificultad para realizar induccion y seguimiento de nuevos empleados.

e Riesgo de aislamiento de los trabajadores y pérdida del sentido de pertenencia.

e Posible debilitamiento de la comunicacion y aparicion de malentendidos.

e Desafios para fidelizar el capital humano, que ahora dispone de mas opciones

laborales gracias a la globalizacion.

El problema central que guia este trabajo puede expresarse de la siguiente manera:
(Cuadl es el perfil de liderazgo que buscan los trabajadores remotos de Mendoza en el

contexto actual de teletrabajo?

10
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CAPITULO 1 - OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Analizar el perfil de liderazgo ejercido actualmente en los equipos de trabajo remoto
de la provincia de Mendoza y compararlo con el perfil de liderazgo que los trabajadores
consideran deseable, con el fin de identificar posibles brechas entre la situacion actual y la

esperada en el contexto del teletrabajo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Una vez planteado el objetivo general, sera pertinente definir qué puntos especificos
abordaremos a lo largo de la investigacion, para de esa manera poder definir especificamente

el perfil de lider que es requerido por los trabajadores a distancia.

Para ello deberemos:

e Relevar las caracteristicas y estilos de liderazgo actualmente percibidos por los
trabajadores en el contexto de equipos de trabajo remoto.

e Identificar las caracteristicas y estilos de liderazgo que los trabajadores consideran
deseables para un adecuado desempefio en entornos virtuales.

e Analizar las diferencias entre el liderazgo actualmente ejercido y el liderazgo
esperado por los colaboradores, a fin de detectar brechas significativas.

e Examinar los cambios producidos en las formas de delegacién, motivacion,
planificacion, seguimiento y medicidon del desempeio en el marco del teletrabajo.

e Evaluar la relevancia del rol del lider en la gestion de equipos virtuales desde la

perspectiva de los trabajadores.

11
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Determinar los factores motivacionales mas valorados por los empleados en entornos
de trabajo remoto.
Identificar los principales problemas, dificultades y desafios que enfrentan los lideres

en la conduccion de equipos virtuales.

12
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CAPITULO 2 - CONCEPTO DE LIDERAZGO

PRIMERAS APROXIMACIONES AL LIDERAZGO

Cuando hablamos de liderazgo, cominmente se asume que se trata de una nocion
comun y uniforme compartida por todas las personas. Sin embargo, a la hora de comparar y
analizar diversas interpretaciones, nos encontramos con que no existe tal unanimidad, ya que

cada individuo tiene expectativas diferentes en cuanto a lo que constituye a un lider.

A pesar de estas diferencias en cuanto a la conceptualizacion del liderazgo, existe
cierto consenso en determinados aspectos claves del liderazgo: la existencia de una figura
que lidera y de un individuo o grupo de individuos que sigue a esa figura (los liderados).
Las causas y motivos que fundamentan esta relacion de influencia y direccion suelen ser
multiples y variadas, y son estas en definitiva las que determinan el concepto de lider y

liderazgo.

En linea con lo planteado por Robbins y Judge (2013), se analizard los enfoques
basicos para determinar qué es lo que hace que un lider sea eficaz y lo que diferencia a los
lideres de quienes no lo son. En primer lugar se exploraran las teorias basadas en las
caracteristicas personales de aquellos lideres mas eficaces, siguiendo por las teorias que
buscan explicar al liderazgo a partir de comportamientos observables por parte del lider.
Finalmente, se abordaran las teorias de las contingencias, que se enfocan en tratar de llenar

los vacios de las teorias anteriores.

13
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TEORIAS BASADAS EN LAS CARACTERISTICAS

A lo largo de la historia, y atin hoy en dia, los grandes lideres del mundo han sido
descritos en funcidn de sus caracteristicas personales, tales como el carisma, la valentia, la
determinacion, etc. Esta corriente de investigaciones tuvo su apogeo entre los afios 1920 y

1950, con un resurgimiento en la década del ‘90 que contintia hasta el dia de hoy.

Las teorias basadas en las caracteristicas sugieren que el liderazgo se puede entender
a partir de una serie de rasgos distintivos que diferencian a los lideres de los no lideres. A
pesar de los esfuerzos por identificar y sistematizar estas caracteristicas, los resultados
iniciales arrojaron mas dudas que certezas, ya que los resultados de un estudio a otro varian
ampliamente. Un ejemplo de esto es un analisis realizado durante la década del 70, en donde
para 20 estudios distintos se observaron 80 rasgos de liderazgo, pero s6lo 5 de ellos eran
comunes a cuatro o mas de las investigaciones.

Estas teorias comenzaron a tomar forma a finales del siglo XX con el desarrollo del
modelo de los cinco grandes factores de la personalidad (Extroversion, Adaptabilidad,
Meticulosidad, Estabilidad emocional y Apertura a las experiencias). Este modelo permitio
agrupar las distintas caracteristicas de los individuos bajo cinco dimensiones amplias,
brindando una estructura més coherente para la investigacion del liderazgo. Asi, los estudios
comenzaron a respaldar consistentemente la idea de que caracteristicas como la extroversion,
la conciencia y la apertura a nuevas experiencias estan relacionadas con un liderazgo
efectivo, al proporcionar indices predictivos significativos de éxito en roles de liderazgo.

A pesar de los avances en la comprension del liderazgo, es importante destacar que
la presencia de ciertos rasgos no garantiza el éxito. Aunque la combinacion de caracteristicas

personales aumenta la probabilidad de un liderazgo efectivo, factores contextuales, la

14
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capacidad de adaptacion y la interaccidon con los seguidores también juegan un papel crucial,

y no siempre se reflejan en el analisis de las caracteristicas individuales.

La falta de consideracion de estos factores impulso el surgimiento de enfoques
centrados en el comportamiento de los lideres, que buscaban una comprension mas dinamica

y contextual del liderazgo.

TEORIAS BASADAS EN EL COMPORTAMIENTO

La dificultad para definir el liderazgo unicamente a partir de las caracteristicas
personales del lider condujo a un giro en la investigacion hacia el estudio de su
comportamiento. Estos estudios, realizados entre fines de la década de 1940 hasta la de 1960,

sugerian que habia algo tnico en la forma en que se comportan los lideres eficaces.

Si dos lideres exitosos aplicaron un estilo comun, como un enfoque autoritario,
(Significa esto que dicho comportamiento sea el adecuado para todos los lideres? Para

comprender esta cuestion, analizaremos tres teorias del comportamiento del liderazgo.

Antes de adentrarnos en este andlisis, es necesario considerar algunas implicaciones
practicas del enfoque conductista. Tal como sefialan Robbins y Judge (2013), la
investigacion de las caracteristicas proporciona una base para seleccionar a las personas
“correctas”que deben asumir posiciones formales en los grupos y organizaciones que
requieren liderazgo. Por el contrario, si los estudios conductistas arrojaran que hay
determinantes del comportamiento para el liderazgo, seria posible capacitar a las personas

para que fueran lideres.

15
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Por otro lado, las teorias basadas en las caracteristicas sugieren que los lideres nacen
y no se hacen. Sin embargo, si existieran comportamientos especificos que los identificaran,
el liderazgo podria ensenarse, lo que haria que la disponibilidad de lideres eficaces fuera

practicamente ilimitada.

LOS ESTUDIOS DE LA OHIO STATE UNIVERSITY

Seglin Robbins y Judge (2013), una de las teorias mas influyentes y ampliamente
estudiadas sobre el comportamiento del lider tuvo sus origenes en una investigacion llevada
a cabo en la Universidad Estatal de Ohio a finales de la década de 1940. El objetivo de los
investigadores era identificar las dimensiones clave del comportamiento del lider. Partiendo
de un niimero inicial de més de mil posibles dimensiones, los investigadores lograron reducir
la lista a dos categorias fundamentales que explicaban la mayoria de los comportamientos

de liderazgo: “estructura de inicio” 'y “consideracion”.

La “estructura de inicio” se refiere al grado en el cual el lider definia y estructuraba
surol y el de sus subordinados en la busqueda del cumplimiento de las metas. Comprendia
comportamientos que buscaban organizar el trabajo, las relaciones de trabajo y las metas.
Aquel lider que obtuviera una alta calificacion en estructura de inicio podria ser descrito
como alguien que asignaba tareas particulares a sus seguidores, que esperaba que su grupo
mantuviera un cierto estandar de desempefio o que hacia hincapié en el cumplimiento de

fechas limites.

La “consideracion” se describe como la medida en la cual era probable que una

persona tuviera relaciones de trabajo caracterizadas por la confianza mutua, el respeto por

16
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las ideas de los subordinados y el interés por sus sentimientos. La principal preocupacion del
lider seria la comodidad, el bienestar, el estatus y la satisfaccion de los miembros de su
grupo.Un lider con calificacion alta en consideracion se describiria como aquel que ayuda a
los empleados con sus problemas personales, respeta las ideas de los miembros de su equipo,

y trata a todos los trabajadores como iguales.

La extensa investigacion descubrié que ambos factores estaban asociados con un
liderazgo eficaz. Los seguidores de lideres altamente considerados estaban mas satisfechos
con su trabajo, méas motivados y tenian mayor respeto por su lider. Por otro lado, los lideres
con un alto nivel de estructura de inicio generalmente obtenian niveles mas altos de
productividad grupal y organizacional, asi como evaluaciones de desempefio mas positivas.
Los resultados sugieren que los lideres que obtenian altas calificaciones en ambas
dimensiones producian casi siempre resultados positivos. Sin embargo, al igual que las
teorias basadas en las caracteristicas, era necesario tener en cuenta el factor situacional para

obtener una comprension mas completa.

LOS ESTUDIOS DE LA UNIVERSITY OF MICHIGAN

Los estudios llevados a cabo por la Universidad de Michigan, se desarrollaron mas o
menos al mismo tiempo que los realizados en la Universidad de Ohio con un objetivo similar:
identificar caracteristicas del comportamiento que garantizaran un liderazgo eficaz. Al igual
que los investigadores mencionados anteriormente, en Michigan, también arribaron a dos
dimensiones: “orientacion al empleado” y “orientacion a la tarea”.

Los lideres con “orientacion al empleado” son descritos como aquellos que priorizan

las relaciones interpersonales, muestran interés genuino en las necesidades de sus empleados
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y celebran y fomentan las diferencias individuales de cada miembro del equipo. En
contraposicion, los lideres con “orientacion a la tarea” se centran en los aspectos técnicos de
las obligaciones del puesto o la tarea, a menudo considerando a sus empleados

principalmente como medios para alcanzar los objetivos organizacionales.

Es importante destacar que estas dimensiones no son del todo novedosas, ya que
presentan un alto grado de similitud con aquellas identificadas por los investigadores de
Ohio. En este sentido, el liderazgo orientado al empleado se asemeja a la “consideracion”,
mientras que el liderazgo orientado a las tareas guarda relacion con la “estructura de
iniciacion”. La semejanza es tal que muchos investigadores utilizan estos términos de forma

intercambiable.

Curiosamente, a pesar de la similitud en ambas dimensiones, los resultados de los
estudios realizados por la universidad de Michigan, reflejaron que aquellos lideres con un
alto nivel de orientacion a los empleados, estaban asociados con niveles de productividad
grupal elevado y mayor satisfaccion con el trabajo. En contraste, aquellos que se centraban

en las tareas, se los asociaba con niveles bajos de productividad grupal y satisfaccion.

Al igual que las teorias basadas en las caracteristicas, las teorias del comportamiento
tampoco consideran los factores situacionales que pueden influir en el éxito o fracaso de un
lider. Es posible que ciertos lideres cuenten con una amplia gama de cualidades y
comportamientos positivos, pero aun asi enfrenten dificultades si estos no son apropiados

para las circunstancias especificas en las que operan. Aunque tanto las caracteristicas como
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los comportamientos son fundamentales para determinar el éxito en el liderazgo, por si solos

no garantizan resultados positivos.

TEORIAS BASADAS EN EL COMPORTAMIENTO

La falta de consistencia en los resultados obtenidos dejo en claro que la efectividad
del liderazgo no puede explicarse simplemente a través de caracteristicas innatas o
comportamientos especificos. La variabilidad de los resultados llevé a una creciente atencion
hacia los factores situacionales que influyen en el desempefio de los lideres. Se descubri6
que en diferentes contextos, ciertos estilos de liderazgo eran mas efectivos que otros, lo que
revela la complejidad del entorno en el que operan los lideres.

Diversos enfoques han buscado desglosar y categorizar estas influencias
situacionales con variados niveles de éxito, pero algunos modelos han destacado por su
relevancia y aplicabilidad. A continuacion, examinaremos las dos teorias mas significativas

en este ambito.

EL MODELO DE FIEDLER

El modelo de liderazgo desarrollado en la década de 1960 por Fred Fiedler (1967)
sostiene que el desempeno eficaz de un grupo depende de la adecuada coincidencia entre el
estilo de liderazgo del lider y el grado de control que la situacion le otorga a este. En otras
palabras, la efectividad de un lider estd determinada tanto por su estilo personal como por

las caracteristicas situacionales en las que se encuentre.
IDENTIFICACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO.
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Uno de los aspectos fundamentales del modelo de Fiedler es la identificacion del
estilo de liderazgo del individuo. Para este fin, Fiedler desarrolld el "cuestionario del
compaiiero menos preferido" (CMP), una herramienta que, siguiendo la linea de la
Universidad de Michigan, busca determinar si una persona se orienta mas hacia la tarea o
hacia las relaciones. Quienes describen a dicho compatfiero utilizando términos relativamente
positivos o favorables, obtenian una calificacion alta en el CMP y por tanto se considera que
esta persona esta orientada a las relaciones. Caso contrario, quienes describen en términos
negativos o desfavorables, obtienen puntuaciones bajas y son consideradas personas
orientadas a las tareas.

Una premisa central del modelo de Fiedler es que el estilo de liderazgo de un
individuo es relativamente fijo, es decir, no cambia facilmente a lo largo del tiempo. Este
enfoque subraya la importancia de comprender que un lider posee un estilo caracteristico

que debe coincidir con las condiciones del entorno para lograr la efectividad.

DEFINICION DE LA SITUACION.
Una vez identificado el estilo de liderazgo de un individuo, el siguiente paso consiste
en evaluar la situacion en la que el lider se encuentra. Fiedler defini6 tres dimensiones clave

que, segun su teoria, influyen en la eficacia del liderazgo:

1. Relaciones lider-miembro: Se refiere al grado de confianza, respeto y consideracion
que los subordinados tienen hacia su lider.
2. Estructura de la tarea: Hace referencia a la claridad y especificidad de las tareas

que los subordinados deben realizar. Si las tareas estdn bien definidas y los
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procedimientos son claros, la estructura de la tarea es alta; si, por el contrario, las
tareas son ambiguas o poco claras, la estructura de la tarea es baja.

3. Poder del puesto: Implica el grado de autoridad formal que el lider posee,
incluyendo su capacidad para tomar decisiones relacionadas con contratacion,

despidos, ascensos y recompensas econémicas.

Estas dimensiones deben evaluarse en términos de su nivel: bueno o malo, alto o
bajo, y mucho o poco poder, respectivamente. De esta manera, Fiedler propone que se
analice la situacion desde estas perspectivas para determinar la adecuacion del estilo de

liderazgo.

HACER COINCIDIR A LOS LIDERES CON LAS SITUACIONES.

Una vez determinado el estilo de liderazgo (a través del CMP) y evaluadas las tres
dimensiones, el modelo sugiere que el siguiente paso es hacer coincidir a los lideres con las
situaciones para maximizar la efectividad. Fiedler postuld que no existe un tnico estilo de
liderazgo que sea eficaz en todas las circunstancias; mas bien, el rendimiento 6ptimo se logra

cuando el estilo de liderazgo y las caracteristicas situacionales estan alineados.
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Nota. Reproducido de Comportamiento organizacional (p. 394), por S. P. Robbins y T. A.
Judge, 2013, Pearson Educacion.

Fiedler identific6 inicialmente ocho categorias situacionales diferentes, prediciendo
el desempefio de los lideres en cada una de ellas. Sin embargo, en afios recientes, Fiedler
simplifico estas categorias, reduciéndolas a tres principales. Seglin su teoria revisada, los
lideres orientados a las tareas (aquellos con baja puntuacion en el CMP) se desempefian
mejor en situaciones de control extremo, tanto alto como bajo. En cambio, los lideres

orientados a las relaciones (aquellos con alta puntuacion en el CMP) son mas efectivos en

situaciones que presentan un control moderado.

IMPLICACIONES PARA EL LIDERAZGO.

Una de las suposiciones clave del modelo de Fiedler es que el estilo de liderazgo de

los individuos es fijo, lo que implica que los lideres no pueden cambiar su estilo para
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adaptarse a nuevas situaciones. Por lo tanto, cuando el estilo de liderazgo de un individuo

no coincide con las demandas de la situacion, Fiedler sugiere dos posibles soluciones:

1. Modificar la situacion: Ajustar las condiciones y caracteristicas del entorno para
que coincidan mejor con el estilo del lider.
2. Reemplazar al lider: Cambiar al lider por otro cuyo estilo sea mas adecuado para la

situacion en cuestion.

TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD

La teoria del liderazgo situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard (1982) sostiene
que no existe un estilo de liderazgo Uinico y fijo que sea adecuado en todas las circunstancias.
Por el contrario, el estilo de liderazgo més eficaz depende de la situacion especifica,
particularmente de las caracteristicas y el nivel de desarrollo de los seguidores.

En este contexto, el éxito del liderazgo radica en la capacidad del lider para adaptar
su estilo al nivel de competencia y disposicion de los seguidores, considerando que son ellos
quienes aceptan o rechazan al lider. Este enfoque resalta la importancia de ajustar el
liderazgo segun la madurez de los seguidores, definida dos factores esenciales: su capacidad
(competencia o habilidad) y su disposicion (motivacion o voluntad) para realizar una tarea

especifica.

Hersey y Blanchard identifican cuatro estilos de liderazgo, cada uno con

caracteristicas especificas, cuya eficacia dependera de la madurez de los seguidores:
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e [Estilo Directivo (para seguidores con baja competencia y baja disposicion): El
lider proporciona instrucciones claras y detalladas, establece expectativas precisas
sobre el qué, como, cuando y donde de las tareas, y supervisa estrechamente el
trabajo. Este estilo es mas adecuado cuando los seguidores carecen de habilidades y
no estan motivados para realizar las tareas por si mismos.

o [Estilo Persuasivo (para seguidores con baja competencia pero alta disposicion):
El lider no solo dirige, sino que también dedica tiempo a persuadir y motivar a los
seguidores para que se comprometan con la tarea. Aqui se combina el
comportamiento directivo, para compensar la falta de habilidades, con un
comportamiento de apoyo y motivacion, para fomentar la disposicion de los
seguidores a realizar la tarea.

o [Estilo Participativo (para seguidores con alta competencia pero baja disposicion):
En este caso, los seguidores tienen las habilidades necesarias, pero carecen de
motivacion o disposicion para llevar a cabo las tareas. El lider actia méas como un
facilitador y colaborador, buscando involucrar a los seguidores en el proceso de toma
de decisiones, promoviendo un ambiente de confianza y apoyo mutuo.

o Estilo Delegador (para seguidores con alta competencia y alta disposicion): El
lider delega la mayoria de las responsabilidades y tareas, ofreciendo muy poca
direccion o apoyo. Los seguidores son lo suficientemente competentes y se
encuentran motivados para trabajar de manera autébnoma. El lider se limita a

supervisar ocasionalmente.
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TEMAS CONTEMPORANEOS DE LIDERAZGO

En los ultimos afios, las teorias del liderazgo han evolucionado para resaltar la
capacidad del lider de inspirar y motivar a través de su vision y comportamientos. El
liderazgo contemporaneo ha superado enfoques centrados tinicamente en las caracteristicas

o comportamientos del lider, incorporando una dimension emocional y relacional.

Estas teorias ponen el foco en como los lideres pueden influir en sus seguidores mas
alla de sus habilidades técnicas, destacando la importancia de generar cambios significativos,
fomentar el compromiso y adaptarse a contextos cambiantes, aspectos clave en la dindmica

actual de trabajo y gestion.

LIDERAZGO CARISMATICO

El liderazgo carismatico es un concepto que ha capturado la atencion de académicos
y lideres a lo largo del tiempo debido a la capacidad Unica de ciertos individuos para inspirar
y motivar a sus seguidores. Este tipo de liderazgo fue conceptualizado por Max Weber
(1947), quien lo definié como una cualidad excepcional que distingue al lider del resto de
las personas, otorgandole un poder casi sobrenatural o divino a los ojos de sus seguidores.
Los lideres carismaticos, segin Weber, logran movilizar a otros a través de su vision,
comportamientos extraordinarios y la capacidad de transmitir un mensaje poderoso que
resuena profundamente con sus seguidores. Ejemplos histéricos como Martin Luther King
Jr., o Steve Jobs ilustran como la figura carismatica puede ser crucial para inspirar cambios

significativos.

Robert House (1977), quien desarrolld una teoria moderna sobre el liderazgo

carismatico, destacd que este estilo se basa en la percepcion de los seguidores de que el lider
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posee habilidades excepcionales, mas alld de sus capacidades técnicas. Los lideres
carismaticos suelen ser visionarios, dispuestos a asumir riesgos y atentos a las necesidades
de su equipo, lo que les permite generar un fuerte vinculo emocional con sus seguidores. A
pesar de que algunos creen que el carisma es una cualidad innata, investigaciones sugieren
que, en realidad, se puede desarrollar a través de comportamientos especificos, como
proyectar optimismo, comunicar con pasion y conectar emocionalmente con el equipo.
Ademads, se ha demostrado que el liderazgo carismatico tiene un impacto directo en el
rendimiento de los seguidores, motivandolos a alcanzar altos niveles de desempefio y

satisfaccion.

No obstante, el liderazgo carismatico no estd exento de riesgos. En algunas
ocasiones, los lideres carismaticos pueden ejercer un poder excesivo, lo que podria llevar a
un ambiente de trabajo toxico o a la manipulacion de los recursos de la organizacion para
beneficio personal. Aunque en situaciones de crisis o incertidumbre este tipo de liderazgo
puede ser muy efectivo, su eficacia depende en gran medida del contexto y de la capacidad

del lider para alinear su vision con las necesidades y valores de la organizacion.

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

El liderazgo transformacional es un enfoque que ha ganado gran relevancia en los
ultimos afios debido a su capacidad para inspirar cambios profundos en los seguidores y
fomentar un alto rendimiento dentro de las organizaciones. A diferencia de los lideres
transaccionales, que se centran en el cumplimiento de tareas y metas predeterminadas

mediante recompensas y sanciones, los lideres transformacionales tienen la habilidad de
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motivar e inspirar a sus seguidores para que vean mas alld de sus propios intereses y se

comprometan con los objetivos colectivos de la organizacion.

CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL.

El concepto de liderazgo transformacional se centra en la capacidad de los lideres

para provocar cambios significativos en la forma en que sus seguidores perciben el trabajo,

sus valores personales y su enfoque hacia los objetivos. Bernard Bass (1985), quien ampli6

la teoria de James MacGregor Burns (1978), identificd cuatro componentes clave que

definen este estilo de liderazgo:

1.

Influencia idealizada: El lider transformacional actia como un modelo a seguir,
promoviendo valores éticos elevados y comportamientos ejemplares. Los seguidores
admiran al lider, se sienten inspirados por ¢l y desean emular sus acciones.
Motivacion inspiradora: Este tipo de lider transmite una vision clara y convincente
del futuro, motivando a sus seguidores a comprometerse con esa vision. Utiliza un
lenguaje simbdlico y atractivo para inspirar entusiasmo y generar un sentido de
proposito comun.

Estimulacién intelectual: Los lideres transformacionales fomentan la creatividad y
la innovacion dentro de sus equipos. Desafian las normas establecidas, alientan
nuevas ideas y enfoques, y promueven un entorno de aprendizaje continuo. Este
estilo de liderazgo ayuda a los seguidores a encontrar soluciones nuevas a problemas
complejos.

Consideracion individualizada: El lider se preocupa por el desarrollo individual de

cada miembro del equipo, mostrando empatia y ofreciendo apoyo personalizado.
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Este enfoque ayuda a los empleados a crecer y mejorar en sus roles, promoviendo su

bienestar y satisfaccion laboral.

EL IMPACTO DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL.

Diversas investigaciones han demostrado que el liderazgo transformacional genera
efectos positivos tanto en los seguidores como en la organizacion en su conjunto. En
términos de resultados, este estilo de liderazgo se ha asociado con un aumento en la
motivacion, el rendimiento, la satisfaccion y el compromiso de los empleados. Ademas, se
observan menores tasas de rotacion y ausentismo, asi como un mayor nivel de adaptabilidad

y cohesion dentro del equipo.

COMPARACION CON EL LIDERAZGO CARISMATICO.

Es importante destacar que el liderazgo transformacional y el liderazgo carismatico,
aunque relacionados, no son idénticos. Mientras que el liderazgo carismatico se centra
principalmente en la personalidad y la influencia personal del lider, el liderazgo
transformacional va mas alld, enfocdndose en el desarrollo de los seguidores y en su
capacidad para pensar y actuar de manera innovadora. De hecho, algunos estudios sugieren
que el carisma es un componente del liderazgo transformacional, pero no suficiente por si
solo para generar los cambios profundos y sostenibles que caracterizan a este estilo de

liderazgo.

LIDERAZGO EN LINEA O VIRTUAL
El liderazgo en linea o virtual ha emergido como un tema clave en la gestion de
equipos dispersos y remotos, especialmente con el avance de las tecnologias de

comunicacion digital que permiten a los lideres interactuar con sus colaboradores a través
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de canales virtuales como el correo electronico, videollamadas, plataformas de mensajeria
instantanea, entre otros. A pesar de su creciente relevancia, la investigacion sobre como
dirigir efectivamente en entornos virtuales ha sido limitada en comparacion con estudios
sobre liderazgo presencial. No obstante, es esencial comprender como los principios de
liderazgo se aplican en un contexto donde las interacciones se definen principalmente por

medios digitales.

LA COMUNICACION EN LINEA COMO HERRAMIENTA DE LIDERAZGO.

Uno de los aspectos mas destacados es la importancia de la comunicacion escrita.
Mientras que en las interacciones presenciales, los lideres pueden apoyarse en sefales no
verbales, como gestos, tono de voz o lenguaje corporal, para transmitir confianza, empatia o
criticas constructivas, en el entorno digital estos elementos estan ausentes. Por ello, los
lideres deben ser especialmente cuidadosos con la estructura, el tono y el estilo de sus

mensajes escritos.

En este sentido, la forma en que se redactan los correos electronicos o los mensajes
instantaneos, tiene un impacto significativo en como son percibidos por los empleados. Por
ejemplo, un mensaje en mayusculas puede interpretarse como un tono de reprimenda o
agresividad, mientras que una comunicacién mas estructurada y con un tono adecuado puede
generar una respuesta mas positiva y motivadora. De esta manera, las palabras en la
comunicacion digital no solo transmiten informacion, sino también emociones, estatus y

niveles de confianza.

EL LIDERAZGO EN LINEA Y LA INTELIGENCIA EMOCIONAL.
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Los lideres virtuales deben desarrollar habilidades de inteligencia emocional
especificas para este tipo de interaccion. Asi como un lider cara a cara puede captar las
emociones de los colaboradores a través de su lenguaje corporal y expresiones faciales, los
lideres en linea deben ser capaces de "leer entre lineas" en los mensajes escritos. Esto implica
interpretar el tono implicito, las emociones no expresadas de manera explicita y el contexto
detrds de un mensaje para comprender mejor las necesidades, preocupaciones o
motivaciones de los empleados. Esta capacidad de "descifrar" las emociones detras de las
palabras es crucial para mantener relaciones de confianza y apoyo, esenciales en un entorno

laboral virtual.

CONFIANZA EN EL ENTORNO VIRTUAL.

Uno de los mayores desafios que enfrentan los lideres en linea es la generacion y
mantenimiento de la confianza. En las interacciones cara a cara, los lideres pueden establecer
confianza a través de la proximidad fisica, el contacto visual y la empatia demostrada en la
interaccion directa. Sin embargo, en un entorno virtual, estas oportunidades se reducen
drésticamente, lo que puede dificultar la creacion de un vinculo de confianza fuerte. La
confianza basada en la identificacion, que surge cuando los empleados se sienten cercanos o
alineados con su lider, puede ser particularmente dificil de lograr cuando las interacciones

son principalmente mediadas por la tecnologia.

Este desafio no significa que la confianza en linea sea inalcanzable, pero si requiere
un enfoque mas deliberado. Los lideres en linea deben esforzarse por crear un entorno en el
que los empleados se sientan comodos compartiendo sus pensamientos, inquietudes y éxitos.
La transparencia, la consistencia en la comunicacion y la disposiciéon a escuchar son

esenciales para cultivar la confianza de los colaboradores. Ademas, dado que las
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interacciones virtuales no permiten la misma cercania que las presenciales, los lideres deben
ser mas proactivos en construir una cultura de comunicacion abierta y en proporcionar un

apoyo continuo a través de medios digitales.

LA IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO VERBAL EN UN ENTORNO

VIRTUAL.

A pesar de las limitaciones inherentes a la comunicacion digital, los lideres en linea
también tienen la oportunidad de influir en sus equipos de manera significativa. El uso
efectivo del lenguaje escrito puede transmitir una fuerte vision y generar un sentido de
propdsito compartido entre los miembros del equipo, incluso a distancia. La habilidad para
motivar a través de las palabras y proporcionar directrices claras y constructivas es
fundamental en un entorno de trabajo remoto, donde la falta de interaccion fisica puede hacer

que algunos empleados se sientan desconectados de la misién organizacional.

Adicionalmente, el carisma, a menudo considerado un componente de liderazgo
transformacional, no esta necesariamente limitado a las interacciones cara a cara. Un lider
transformacional en linea puede transmitir su carisma a través de la forma en que comunica
sus ideas, inspira a sus seguidores y mantiene un compromiso con los objetivos de la
organizacion. En este sentido, la escritura puede convertirse en una poderosa extension de la

presencia y la influencia del lider.
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CAPITULO 3 - CONCEPTO DE TELETRABAJO/EL TELETRABAJO

DEFINICION Y ALCANCE

El teletrabajo, también denominado trabajo remoto o trabajo a distancia, es una
modalidad laboral en la cual las tareas se realizan fuera de los espacios fisicos tradicionales
de la organizacion, haciendo uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC). En términos generales, se trata de un modelo en el cual el empleado no necesita
trasladarse a la oficina para cumplir sus funciones, sino que puede hacerlo desde su hogar,

espacios de coworking o incluso en movilidad.

La Ley 27.555 de Teletrabajo sancionada en Argentina en 2020 lo define como
“aquella prestacion de tareas, total o parcial, fuera del establecimiento del empleador,
mediante la utilizacion de tecnologias de la informaciéon y comunicacion” (Congreso de la

Nacion Argentina, 2020). Esta definicion resalta dos aspectos fundamentales:

1. La posibilidad de que el teletrabajo sea total (100 % remoto) o parcial (modelo
hibrido).

2. Elrol central de las TIC como habilitadoras de esta forma de organizacion.

En la literatura internacional, algunos autores lo describen como una evolucion del
trabajo flexible, vinculado a la busqueda de un mayor equilibrio entre vida laboral y personal.
Robbins y Judge (2013), en el marco del comportamiento organizacional, lo ubican como
un ejemplo de innovacion en la gestion de los recursos humanos y la estructura

organizacional.

32



UNIVERSIDAD FACLULTAD DE
NACIONAL DE CUYCQ CIEMCLAS ECOMNOMICAS

/@) UNCUYO |FCE

ANTECEDENTES HISTORICOS

Aungque el teletrabajo suele asociarse a la pandemia de COVID-19, sus antecedentes
se remontan a mediados del siglo XX, cuando Jack Nilles (1975) introdujo el término
“telecommuting” en la década de 1970. Lo defini6 como el uso de tecnologias de la
informacion y comunicacion (TIC) para desempenar tareas fuera del espacio fisico central
de la organizacion. Su idea era reducir la congestion de trafico y la contaminacion mediante

el trabajo desde casa, aprovechando los avances en telecomunicaciones.

En las décadas siguientes, especialmente en los afios noventa, algunas empresas
tecnologicas y consultoras comenzaron a implementar programas piloto de teletrabajo,
generalmente como beneficio laboral para empleados con responsabilidades familiares. Sin
embargo, la modalidad permaneci6 marginal hasta la masificacion de Internet y el desarrollo
de plataformas digitales colaborativas en la década del 2000 abrid nuevas posibilidades para
el teletrabajo. Plataformas de mensajeria instantanea, videollamadas y entornos

colaborativos en la nube facilitaron la coordinacion de equipos distribuidos geograficamente.

Herramientas como Skype (2003), Google Hangouts (2013), Zoom (2011) y
Microsoft Teams (2017) transformaron la comunicacion empresarial. Asimismo, la
masificacion de computadoras personales, dispositivos moviles y conexiones de banda ancha

hizo viable que millones de trabajadores pudieran cumplir funciones desde sus hogares.

LA PANDEMIA DE COVID-19 COMO PUNTO DE INFLEXION

El afio 2020 marcé un antes y un después. La rapida propagacion del virus SARS-
CoV-2 oblig6 a los gobiernos a implementar medidas de confinamiento social y suspension

de actividades presenciales. Como resultado, millones de organizaciones debieron migrar de
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manera abrupta al teletrabajo, incluso en sectores donde nunca antes se habia considerado

viable.

IMPACTO GLOBAL

Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2021), mas de 500 millones
de personas trabajaron de manera remota en el punto mas alto de la pandemia. En paises
desarrollados, entre el 40 % y el 60 % de la fuerza laboral se desempefi6 desde sus hogares,
mientras que en economias emergentes la proporcion fue menor pero igualmente

significativa.

El teletrabajo pasdé de ser una alternativa marginal a convertirse en el modo
predominante de trabajo en sectores como servicios, educacion, finanzas y tecnologia. La
aceleracion tecnologica fue forzada pero efectiva: empresas que nunca habian utilizado

plataformas de videoconferencia debieron incorporarlas de un dia para otro.

IMPACTO EN ARGENTINA

En Argentina, el aislamiento social preventivo y obligatorio (ASPO) decretado en
marzo de 2020 llevo a una adopcidon masiva del teletrabajo. Sectores como la administracion
publica, la educacidon universitaria y gran parte de los servicios profesionales se vieron

obligados a operar de forma remota.

La Encuesta Permanente de Hogares (EPH, INDEC, 2021) revel6 que alrededor del
22 % de los trabajadores ocupados desempefio sus tareas desde el hogar durante 2020.
Aunque la proporcion disminuy® al flexibilizarse las restricciones, el teletrabajo se consolido

como modalidad estable para una franja significativa de la poblacion laboral.
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MENDOZA: PARTICULARIDADES LOCALES

La provincia de Mendoza, con una economia diversificada que combina actividades
primarias (vitivinicultura, agricultura), secundarias (industria alimenticia, manufactura) y

terciarias (turismo, servicios), vivié la pandemia con caracteristicas propias.

El teletrabajo tuvo mayor incidencia en los sectores vinculados a los servicios
profesionales, la educacion, la administracion publica y la industria del software, en la cual

Mendoza ha tenido un crecimiento sostenido en la ultima década.

La Camara de la Industria del Software de Mendoza (CIM, 2022) sefial6 que durante
la pandemia el empleo remoto en el sector TIC crecid un 65 %. Asimismo, universidades e
institutos educativos locales migraron rapidamente a la virtualidad, transformando sus

practicas pedagdgicas y generando un debate sobre la efectividad del modelo.

En contraste, sectores tradicionales como el turismo y la vitivinicultura se vieron
menos beneficiados por el teletrabajo, dado que sus actividades dependen en gran medida
de la presencialidad. Esto gener6 una dualidad en la provincia: mientras algunos sectores se

adaptaban con relativa facilidad a la virtualidad, otros enfrentaban severas restricciones

TELETRABAJO POST-PANDEMIA

Con el levantamiento progresivo de las restricciones sanitarias, muchas
organizaciones enfrentaron la decision de regresar a la presencialidad, mantener el

teletrabajo o adoptar modelos hibridos. En Mendoza, al igual que en el resto del mundo, se
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observa una tendencia hacia esquemas flexibles que combinan dias de trabajo remoto con

instancias presenciales.

La consultora Randstad (2023) revelo que el 74 % de los trabajadores argentinos
prefiere mantener algiin grado de teletrabajo, mientras que solo el 10 % opta por la
presencialidad plena. Estos datos muestran que la modalidad llegd para quedarse, aunque

probablemente en formatos flexibles.

Las empresas, a su vez, reconocen beneficios en términos de reduccion de costos y
satisfaccion de los empleados, aunque también plantean desafios en materia de coordinacion

y cultura organizacional.

MARCO NORMATIVO EN ARGENTINA

En Argentina, los primeros debates legislativos sobre teletrabajo surgieron en la
década de 2000, impulsados por la expansion del sector de servicios informaticos y de call
centers. No obstante, su aplicacion era reducida y estaba limitada a nichos especificos de la

economia.

La adopcion masiva del teletrabajo durante el ASPO reavivo el debate legislativo.
Como resultado, en julio de 2020 se sancion6 la Ley 27.555 de Teletrabajo, que establecid
un marco normativo con derechos y obligaciones para empleadores y trabajadores. Entre sus

principales disposiciones se encuentran:

=> Derecho a la desconexion digital.
=> Igualdad de trato con respecto a trabajadores presenciales.

=> Provision de herramientas y compensacion de gastos.
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-> Garantias para la conciliacion entre vida laboral y familiar.

Aunque se trata de una legislacion pionera en América Latina, la ley ha sido objeto
de criticas por distintos sectores. Desde el ambito empresarial se cuestionan los mayores
costos y la pérdida de flexibilidad, mientras que desde el sindicalismo se advierten vacios en

la proteccion efectiva de los derechos laborales.

A pesar de estas tensiones, la Ley 27.555 representa un avance significativo al
reconocer al teletrabajo como una modalidad legitima dentro del marco del derecho laboral

argentino.

RELEVANCIA DEL LIDERAZGO EN ESTE CONTEXTO

Todo lo descrito hasta aqui conduce a una conclusion central: el teletrabajo no es un
fendmeno meramente tecnologico, sino fundamentalmente organizacional y humano. La
figura del lider se vuelve crucial para sostener la motivacion, garantizar la cohesion del

equipo y evitar los riesgos asociados al aislamiento y la pérdida de identidad organizacional.

En este marco, el liderazgo debe adaptarse a:

> Nuevas formas de comunicacion digital.
> Construccion de confianza sin contacto fisico.
> Acompafiamiento emocional a distancia.

> Flexibilidad en la gestion de resultados.
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El contexto histérico del teletrabajo, con la pandemia como catalizador, constituye
asi el trasfondo indispensable para comprender la pregunta que guia este trabajo: ;qué perfil

de liderazgo demandan los trabajadores remotos de Mendoza?

38



UNIVERSIDAD FACLULTAD DE
NACIONAL DE CUYCQ CIEMCLAS ECOMNOMICAS

/@) UNCUYO |FCE
CAPITULO 4 - LIDERAZGO EN EQUIPOS VIRTUALES

INTRODUCCION AL LIDERAZGO VIRTUAL

El liderazgo virtual surge como una respuesta a las transformaciones estructurales en
el mundo del trabajo, impulsadas por la globalizacidn, la digitalizacion y, méas recientemente,
la masificacién del teletrabajo a raiz de la pandemia de COVID-19. A diferencia del
liderazgo tradicional, basado en la interaccion presencial, el liderazgo virtual se desarrolla
en contextos donde la comunicacién, la supervision y la motivacion se llevan a cabo de

manera remota, mediadas por tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC).

Autores como Avolio, Kahai y Dodge (2000) definen el liderazgo virtual como un
proceso de influencia social que ocurre en un contexto mediado por tecnologia, en el cual el
lider y los seguidores estan separados en el espacio, el tiempo o ambos. Este concepto pone
en evidencia dos elementos centrales: la mediacion tecnologica y la distancia fisica o

temporal.

En este sentido, el liderazgo virtual no debe entenderse como un reemplazo absoluto
del liderazgo presencial, sino como una adaptacioén de sus principios a las particularidades
de los entornos digitales. El desafio radica en mantener la efectividad de la influencia, la

comunicacion y la motivacion, pese a la ausencia de contacto directo.
CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO VIRTUAL

El liderazgo virtual comparte elementos con los enfoques tradicionales, pero se
diferencia en la forma en que dichos elementos se expresan. Entre sus principales

caracteristicas se destacan:
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Comunicacion digital intensiva: uso de correos electronicos, videollamadas, chats
corporativos y plataformas colaborativas como medio principal de interaccion.
Orientacion a resultados mas que a procesos: ¢l control presencial se sustituye por
indicadores de desempefno y cumplimiento de metas.

Flexibilidad temporal y espacial: los equipos virtuales pueden estar distribuidos en
diferentes husos horarios y localidades.

Confianza como pilar central: dado que la supervision directa es limitada, la
confianza mutua se vuelve condicion esencial.

Uso estratégico de la tecnologia: el lider debe dominar herramientas digitales y
asegurar que el equipo también lo haga.

Enfasis en la motivacion intrinseca: al no haber contacto fisico, el reconocimiento
simbolico y la claridad de la vision adquieren mayor peso.

Gestion de la diversidad: los equipos virtuales suelen estar conformados por

personas de distintos contextos culturales, sociales y organizacionales.

Diversos estudios (Purvanova & Bono, 2009; Hoch & Kozlowski, 2014) sefialan que

el liderazgo virtual requiere un conjunto de competencias especificas que amplian las del

liderazgo tradicional:

Competencia comunicacional: capacidad de transmitir mensajes claros, mantener
la frecuencia adecuada y usar canales apropiados.

Inteligencia emocional: detectar estados de 4nimo y necesidades a través de
interacciones digitales, muchas veces sin lenguaje no verbal.

Gestion del tiempo y prioridades: coordinar agendas flexibles y asegurar

cumplimiento de plazos en equipos dispersos.
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e Orientacion a la confianza: construir credibilidad mediante la coherencia entre
palabras y acciones, transparencia y cumplimiento de compromisos.

e Habilidad tecnolégica: dominar plataformas de gestion y capacitar al equipo en su
uso.

e (Capacidad de motivacion a distancia: mantener el entusiasmo sin interacciones
presenciales.

e Cultura de feedback: retroalimentacion frecuente, constructiva y personalizada.

El liderazgo virtual no solo requiere competencias adicionales, sino que enfrenta

desafios unicos:

e Pérdida de interaccion espontianea: no existen las ‘“charlas de pasillo” que
fortalecen la cohesion social.

e Sensacion de aislamiento: algunos empleados pueden experimentar desconexion
emocional con la organizacion.

e Dificultad para transmitir la cultura organizacional: los valores corporativos
deben comunicarse explicitamente, sin apoyarse en rituales presenciales.

e Riesgo de sobrecarga digital: la proliferacion de reuniones virtuales puede generar
fatiga.

e Brechas tecnoldgicas: no todos los empleados tienen las mismas habilidades
digitales o acceso a Internet de calidad.

e Desafios de equidad: los trabajadores remotos pueden sentir que reciben menos

oportunidades que quienes mantienen contacto presencial.
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En Mendoza, la falta de infraestructura tecnologica en zonas alejadas de la capital

agrava algunos de estos desafios, limitando el potencial de equipos remotos en areas rurales.
ESTILOS DE LIDERAZGO APLICADOS A ENTORNOS VIRTUALES

Los estilos de liderazgo estudiados en capitulos anteriores también pueden

trasladarse al contexto virtual, aunque con matices:

e Liderazgo transaccional: se enfoca en metas, recompensas y sanciones; util para
mantener disciplina en equipos remotos, pero insuficiente para sostener la
motivacion en el largo plazo.

e Liderazgo transformacional: resulta especialmente efectivo en entornos virtuales,
ya que inspira compromiso y otorga sentido a la tarea, compensando la falta de
proximidad fisica.

e Liderazgo participativo: favorece la inclusion de los miembros en la toma de
decisiones, lo que incrementa la cohesion en equipos virtuales.

e Liderazgo carismatico: puede perder fuerza al trasladarse al entorno digital, donde
las expresiones no verbales se reducen. Sin embargo, la capacidad de inspirar

mediante mensajes claros sigue siendo un factor diferenciador.

El caso de Mendoza presenta particularidades que enriquecen el andlisis. La
provincia, reconocida por su actividad vitivinicola y turistica, ha experimentado en los
ultimos afios un crecimiento en sectores intensivos en conocimiento, como el software y los

servicios empresariales.
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El teletrabajo permiti6 a muchas empresas mendocinas contratar talento en zonas
alejadas de la capital, y también trabajar con clientes en otras provincias o paises. Sin

embargo, esta expansion generd nuevas demandas hacia los lideres:

e Desarrollar habilidades digitales en equipos tradicionalmente presenciales.
e Mantener motivados a empleados jovenes que valoran la flexibilidad.
e (estionar la distancia con trabajadores en localidades rurales o con dificultades de

conectividad.

La adaptacion a estas condiciones requiere lideres capaces de equilibrar la
orientacion a resultados con un fuerte acompafiamiento humano. Por ello, el desafio de
motivar en la virtualidad es quiza uno de los aspectos mas criticos. En ausencia de contacto
fisico, el lider debe recurrir a herramientas como reconocimientos publicos en reuniones
virtuales, otorgar feedback constante y constructivo, establecimiento de metas inspiradoras,

espacios de socializacion online, incentivos simbodlicos que refuercen el compromiso, etc.

La motivacion intrinseca cobra particular relevancia, ya que la autonomia y la

confianza se convierten en motores principales del desempefio.
LIDERAZGO VIRTUAL: PERSPECTIVAS FUTURAS

El liderazgo virtual no es una tendencia transitoria, sino una competencia que se
consolidara en los proximos afios. En la medida en que el trabajo hibrido se expanda, los
lideres deberan combinar habilidades presenciales y virtuales, adaptando su estilo a cada

situacion.
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En Mendoza, esto significara que las organizaciones no solo deberan formar lideres
tradicionales, sino también desarrollar programas de capacitacion especificos en liderazgo

digital, inteligencia emocional en entornos virtuales y gestion de equipos distribuidos.
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo adopta un enfoque cuantitativo, ya que es el mas adecuado dado
que busca medir y analizar las preferencias de los trabajadores remotos de Mendoza en torno
al liderazgo, a través de instrumentos estandarizados que permitan obtener datos

comparables y representativos.

TIPO Y DISENO DE ESTUDIO

El tipo de estudio es exploratorio, no experimental y transversal.

e Exploratorio porque busca una primera aproximacion sistematica a un
fendmeno relativamente nuevo en la provincia de Mendoza: las expectativas
de los trabajadores en torno al liderazgo en teletrabajo. Al no existir
abundante literatura local sobre el tema, la finalidad es generar conocimiento
inicial que pueda servir de base para futuros estudios.

e No experimental porque no se manipulan variables independientes, sino que
se observa el fenomeno tal como ocurre en su contexto natural. Los
investigadores no intervienen para modificar las condiciones del teletrabajo
o del liderazgo, sino que se limitan a describir y analizar lo que los
trabajadores reportan.

e Transversal porque se recolecta informacién en un Unico momento
temporal, ofreciendo una fotografia de la situacion actual en el afo 2025. Si

bien estudios longitudinales podrian mostrar la evolucion de las percepciones
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a lo largo del tiempo, el presente trabajo se limita a un corte especifico que

permita evaluar la hipotesis planteada.

UNIDAD DE ANALISIS Y POBLACION OBJETIVO

La unidad de analisis de la investigacion son los trabajadores en relacion de

dependencia bajo modalidad de teletrabajo en la provincia de Mendoza.

La poblacion objetivo incluye empleados de distintos sectores productivos y de
servicios, tanto del ambito privado como publico, que cumplen total o parcialmente sus
funciones en modalidad remota. La inclusion de diversos sectores busca captar la
heterogeneidad del teletrabajo en Mendoza, reconociendo que las expectativas de liderazgo

pueden variar segun el rubro, el nivel jerarquico y la cultura organizacional.

TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

La investigacion combina revision bibliografica y trabajo de campo mediante

encuestas estructuradas.
a) Revision bibliografica y documental

Se realizod un relevamiento exhaustivo de literatura académica y profesional sobre

liderazgo, teletrabajo y gestion de equipos virtuales. Las fuentes incluyen:

> Libros clasicos de comportamiento organizacional (Robbins & Judge, 2013;

Bass, 1990; Burns, 1978).
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> Articulos académicos en bases de datos como Scopus, Web of Science y

Redalyc.
> Informes institucionales (OIT, CEPAL, Ministerio de Trabajo de Argentina).

> Legislacion nacional sobre teletrabajo (Ley 27.555).

b) Encuestas estructuradas

Se disend un formulario online (Google Forms) con preguntas cerradas distribuidas

a trabajadores remotos de Mendoza. El cuestionario incluy6 items relacionados con:

> Datos sociodemograficos (edad, género, sector laboral, modalidad de
trabajo).
> Experiencias previas de trabajo presencial vs. remoto.

> Preferencias sobre caracteristicas del lider (participativo, autoritario,

transformacional, carismatico, etc.).

> Percepciones sobre motivacion, comunicaciéon y confianza en entornos

virtuales.

La escala de medicion empleada fue principalmente tipo Likert (1 = totalmente en
desacuerdo, 5 = totalmente de acuerdo), lo que permitio obtener datos cuantitativos

comparables.

ESTRATEGIA DE MUESTREO
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Se decidio utilizar un muestreo no probabilistico, complementado con bola de nieve,
aprovechando la disponibilidad de trabajadores remotos en Mendoza y la accesibilidad de

los mismos.

> Se distribuy6 el cuestionario en redes sociales de profesionales (LinkedIn,
redes sociales de Mendoza, etc.).

> Se contactaron directamente empresas y asociaciones para solicitar la
participacion de sus empleados.

> Se solicitd a los encuestados que compartieran el formulario con colegas en

situacion similar.

Aunque este tipo de muestreo no permite garantizar la representatividad estadistica
plena, es adecuado para estudios exploratorios que buscan identificar tendencias y patrones
iniciales.

Se establecido como meta recolectar al menos 80 respuestas validas, lo que ofrece un

volumen suficiente para aplicar andlisis descriptivos y comparativos significativos.

HIPOTESIS

En el contexto actual de teletrabajo en la provincia de Mendoza, se plantea que existe
una diferencia significativa entre el perfil de liderazgo que los trabajadores perciben en sus
lideres actuales y el perfil de liderazgo que consideran deseable para un adecuado desempefio

de los equipos de trabajo virtuales.
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Se sostiene que el liderazgo actualmente ejercido presenta limitaciones para

responder a las necesidades especificas del trabajo remoto, lo que genera una brecha respecto

del liderazgo esperado por los colaboradores. En este sentido, los trabajadores valoran un

estilo de liderazgo mas orientado a las personas, con mayores niveles de motivacion, un

componente carismatico mas marcado y una participacion activa en la toma de decisiones,

en contraste con estilos de liderazgo mds tradicionales, centrados principalmente en el

control y la productividad.

Esta brecha evidenciaria la necesidad de una adaptacion del rol del lider frente a las

nuevas dindmicas laborales impuestas por el teletrabajo y los entornos virtuales de trabajo.

A fin de poder comprobar o refutar esta hipotesis, se parametrizaron las posibles

respuestas al cuestionario de la siguiente manera:

e Aquellas preguntas donde se solicita que indique el nivel de coincidencia, se

asignaron los siguientes puntajes a cada respuesta:

o

o

Muy en desacuerdo: 1
Parcialmente de acuerdo: 2
Indistinto: 3

Parcialmente de acuerdo: 4

Muy de acuerdo: 5

e Para considerar confirmada la hipdtesis planteada, se proponen los siguientes

resultados (calculando el promedio de puntaje):

o

Liderazgo carismatico: Sobre 20 puntos posibles en la pregunta, deberd

obtener un promedio de 13 o mas.
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o Orientacion al liderazgo:
m La productividad es lo mas importante para su lider, sin importar el
costo, debera obtener un promedio de 2 o menos.
m Las relaciones personales son tan importantes como la productividad
para su lider, deberd obtener 3.5 o maés.
m Las necesidades del equipo son importantes para su lider, debera
obtener un 3.5 o mas.
o Liderazgo Motivacional: Sobre 20 puntos posibles en la pregunta, debera
obtener un promedio de 14 o mas.
o Estilo de liderazgo: més del 75% de respuestas el proceso de toma de decision

es conjunto y menos del 25% es unilateral.

Aquellas preguntas donde se solicita que indique el nivel de coincidencia, se
asignaron los siguientes puntajes a cada respuesta:

o Nada deseable: 1

o Poco deseable: 2

o Indistinto: 3

o Deseable: 4

o Muy deseable: 5
Para considerar confirmada la hipdtesis planteada, se proponen los siguientes
resultados (calculando el promedio de puntaje):

o Liderazgo carismatico: Sobre 20 puntos posibles en la pregunta, deberd

obtener un promedio de 17 o mas.

o Orientacion al liderazgo:
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m La productividad es lo mas importante para su lider, sin importar el
costo, debera obtener un promedio de 1.5 o menos.
m Las relaciones personales son tan importantes como la productividad
para su lider, debera obtener 4 o mas.
m Las necesidades del equipo son importantes para su lider, debera
obtener un 4 o mas.
o Liderazgo Motivacional: Sobre 20 puntos posibles en la pregunta, debera
obtener un promedio de 18 o mas.
Estilo de liderazgo: Estilo de liderazgo: Mas del 80% de respuestas el proceso de toma de

decision es conjunto y menos del 20% es unilateral.
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CAPITULO 6 - RESULTADO DE ENCUESTAS Y ANALISIS DE

DATOS

A lo largo del presente capitulo se exponen los resultados obtenidos a partir de las
encuestas realizadas a trabajadores remotos de la provincia de Mendoza. El relevamiento
tuvo como objetivo identificar las percepciones y expectativas de los encuestados en relacion
con el liderazgo en el contexto del teletrabajo, abordando aspectos vinculados a su
importancia, a las caracteristicas valoradas en los lideres y a los estilos de liderazgo

predominantes en la gestion de equipos a distancia.

La muestra analizada presenta un caracter heterogéneo, abarcando distintas edades,
géneros, modalidades de trabajo —teletrabajo total y esquemas hibridos—, asi como
diversos roles dentro de los equipos de trabajo. Esta diversidad permite obtener un panorama
amplio y representativo de las demandas y preferencias que emergen en el actual contexto

de trabajo remoto.

Los datos recopilados posibilitan el analisis de las variables asociadas al liderazgo y
su relacion con dimensiones como la satisfaccion y la motivacion laboral de los trabajadores

que desempefian sus tareas bajo la modalidad de teletrabajo.

PERFIL DE LOS PARTICIPANTES

La muestra analizada estuvo conformada predominantemente por trabajadores de
entre 26 y 40 afios (Figura 1), con participacion mayoritaria de hombres sobre mujeres

(Figura 2). En relacion con la modalidad de trabajo, los encuestados se distribuyen entre el
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teletrabajo completamente remoto y el esquema de trabajo hibrido, siendo esta ultima

modalidad la mas frecuente dentro de la muestra.

Asimismo, en lo que respecta al rol desempeniado dentro de la organizacion, la
mayoria de los participantes se identifico6 como parte del equipo liderado. No obstante,
también se registro la participacion de personas que ocupan roles de liderazgo, lo que permite
considerar distintas perspectivas en relacion con las practicas y percepciones del liderazgo

en el contexto del teletrabajo.

Figura 1: Distribucion etaria

Edad

83 respuestas

® 16-25
® 26-40
40 o mas

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

La distribucion etaria de los participantes muestra un claro predominio de
trabajadores de entre 26 y 40 afios, que representan el 59% de la muestra. Este grupo etario
corresponde a una franja laboralmente activa y con alta presencia en modalidades de
teletrabajo, lo que refuerza la pertinencia del estudio en este segmento. Por su parte, el 31,3%
de los encuestados tiene entre 16 y 25 afos, lo que indica una participacion relevante de

trabajadores jovenes, posiblemente vinculados a primeras experiencias laborales remotas.
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Finalmente, solo el 9,6% corresponde a personas de 40 afios o més, lo que sugiere una menor
adopcion o presencia del teletrabajo en los grupos etarios de mayor edad dentro de la muestra

analizada.

Figura 2: Distribucion por género

Género

83 respuestas

@® Hombre
@ Mujer
® Otro

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

La distribucion por género muestra una mayor participacion de mujeres en la
muestra, quienes representan el 66,3% de las respuestas, frente al 33,7% correspondiente a
hombres. Esta predominancia femenina sugiere una alta presencia de mujeres en
modalidades de trabajo remoto dentro del universo analizado, lo que puede vincularse tanto
a caracteristicas del mercado laboral como a la adopcion del teletrabajo como estrategia de
conciliacion entre la vida laboral y personal. No se registraron respuestas en la categoria

“otro”, lo que indica una composicion binaria del género dentro de la muestra relevada.
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Figura 3: Distribucion por modalidad

Modalidad de trabajo

83 respuestas

@ Totalmente remoto
@ Parcialmente remoto o hibrido

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

La modalidad de trabajo predominante entre los encuestados es la parcialmente
remota o hibrida, que representa el 62,7% de la muestra, mientras que el 37,3% desempena
sus tareas de manera totalmente remota. Esta distribucion indica que, si bien el trabajo
remoto se encuentra ampliamente extendido, la mayoria de los trabajadores combina
instancias presenciales y virtuales.

Figura 4: Identificacion de lider

En su trabajo ¢ Se considera usted lider o parte del equipo liderado?
83 respuestas

® Lider
® Liderado

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025
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La mayoria de los encuestados se identifica como parte del equipo liderado,
representando el 62,7% de la muestra, mientras que el 37,3% se considera lider dentro de su
ambito laboral. Esta composicion resulta significativa para el anélisis, ya que permite
abordar la percepcion del liderazgo tanto desde quienes ejercen roles de conduccidon como
desde quienes reciben las practicas de liderazgo, enriqueciendo la interpretacion de los

resultados en contextos de trabajo remoto o hibrido.

PERCEPCION E IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

Un alto porcentaje de los participantes manifestd considerar fundamental la figura
del lider para el desarrollo normal de sus tareas, lo que se refleja en la valoracion asignada a
su rol dentro del equipo de trabajo (Figura 5). Asimismo, la mayoria de los encuestados
indico poder identificar claramente a su lider en el ambito laboral, aun en el contexto de

trabajo remoto o hibrido (Figura 6).

En relacion con la identificacion del lider, los resultados muestran que una amplia
mayoria de los participantes senalé que dicha figura corresponde a un superior jerarquico
(69%), mientras que un porcentaje menor identifico al lider como un par dentro del equipo

de trabajo (18%), segtn se observa en el Figura 6.

Figura 5: Importancia del lider
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¢Qué tan importante es la existencia de un lider en el desarrollo normal de su trabajo?
83 respuestas

60

48 (57,8 %)
40

26 (31,3 %)

20

3(36%) 1 (1.2%)

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

Se observa que la gran mayoria de los encuestados considera muy importante la
existencia de un lider para el desarrollo normal de su trabajo. Mas del 89% de las respuestas
se concentran en los valores mas altos de la escala (4 y 5), lo que refleja una valoracion
ampliamente positiva del rol del liderazgo, incluso en contextos de teletrabajo. Indicando
que, aun en entornos remotos, la figura del lider sigue siendo percibida como un elemento
clave para la organizacion, orientacion y acompafiamiento de las tareas laborales.

Figura 6: Identificacion del lider

¢Puede identificar |a figura de un lider en su equipo de trabajo?
83 respuestas

@ Si, es un compaiiero (del mismo nivel
jerarquico o inferior)
@ Si, es un superior

@ No

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025
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La mayoria de los encuestados logra identificar claramente la figura de un lider
dentro de su equipo de trabajo. En el 68,7% de los casos, dicha figura corresponde a un
superior jerarquico, mientras que un 18,1% reconoce al lider como un compafiero del mismo
nivel o inferior. No obstante, un 13,3% de los participantes manifiesta no identificar una
figura de liderazgo, lo que podria evidenciar la ausencia de un liderazgo definido o

dificultades en su percepcion dentro de algunos equipos de trabajo remoto.

CARACTERISTICAS VALORADAS DE LA MOTIVACION

Los resultados obtenidos indican que las caracteristicas asociadas a la motivacion de
los trabajadores a distancia son diversas. No obstante, se observa que el principal factor
motivacional identificado por los encuestados es el salario, mencionado por el 80,7% de la

poblacion relevada (Figura 7).

En segundo lugar, los participantes sefialaron la flexibilidad horaria como un
elemento relevante para su motivacion, seguida por el desarrollo profesional y humano.
Finalmente, el ambiente de trabajo fue identificado como el cuarto factor motivacional en

orden de importancia, segin se desprende de los resultados presentados en el Figura 7.

Figura 7: Factores motivacionales
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Indique los tres (3) factores mas importantes que influyen en su motivacion
83 respuestas

a. Salario 67 (80,7 %)

b. Ambiente de trabajo 47 (56,6 %)

c. Flexibilidad horaria 61 (73,5 %)

d. Beneficios adicionales (co... 20 (24,1 %)

e. Desarrollo profesional yhu... 55 (66,3 %)
f. Reconocimiento 11(13,3 %)
Poder estar con mis hijos enc... i—1 (1,2 %)
0 20 40 60 80

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

Los resultados indican que el principal factor motivacional para los trabajadores

remotos es el salario, seleccionado por el 80,7% de los encuestados. En segundo lugar se

destaca la flexibilidad horaria (73,5%), seguida por el desarrollo profesional y humano

(66,3%), lo que refleja la importancia de equilibrar las recompensas econémicas con

oportunidades de crecimiento y autonomia.

PERFIL DE SU LIDER ACTUAL

Esta seccion presenta los resultados correspondientes a la identificacion del perfil de

liderazgo actualmente ejercido en los equipos de trabajo remotos de la provincia de

Mendoza. A través de las respuestas relevadas, se describen las principales caracteristicas

del liderazgo vigente, las cuales serviran como referencia para su posterior contraste con el

perfil de liderazgo valorado por los trabajadores.
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CARACTERISTICAS VALORADAS DEL LIDERAZGO CARISMATICO

Los resultados muestran que las caracteristicas asociadas al liderazgo carismatico
obtuvieron, en general, niveles elevados de acuerdo por parte de los encuestados. En
particular, se destacan aquellas vinculadas a la capacidad del lider para establecer metas
claras orientadas a un futuro mejor y para transmitir dichas metas al equipo de trabajo, las

cuales registraron los mayores niveles de coincidencia (Figura 8).

Asimismo, aspectos como la disposicion del lider a asumir riesgos y su capacidad
para percibir las necesidades del equipo también fueron valorados positivamente, aunque
presentaron una mayor dispersion en los niveles de acuerdo. Por otro lado, las conductas de
liderazgo asociadas a la adopcion de comportamientos no convencionales, entendidos como
novedosos o distintos a lo habitual, obtuvieron niveles de acuerdo inferiores en comparacion

con el resto de las afirmaciones analizadas, segiin se observa en el Figura 8.

Figura 8: Liderazgo Carismatico - Situacion Actual
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Afirmacién 1 Afirmacién 2 Afirmacién 3

[
(=]

wu

B Muy en desacuerdo M Parcialmente desacuerdo M Indistinto

Parcialmente de acuerdo = Muy de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

* Afirmaciones evaluadas:

Afirmacion 4

e Afirmacion 1: Su lider tiene metas claras que proponen un futuro mejor, y es

capaz de transmitirlas

e Afirmacion 2: Su lider estéd dispuesto a correr riesgos, incurrir en costos altos

y el autosacrificio para alcanzar sus objetivos

e Afirmacion 3: Es perceptivo a las necesidades de los demés y responde a esas

necesidades y sentimientos

e Afirmacion 4: Su lider adopta comportamientos no convencionales

(novedosos y/o distintos a lo normal)

La informaciéon presenta una valoracidn mayoritariamente positiva de las

caracteristicas asociadas al liderazgo carismatico en la situacion actual. Se observa un alto
nivel de acuerdo en relacién con la capacidad del lider para establecer metas claras y
transmitir una vision de futuro, asi como para percibir y responder a las necesidades del
equipo. En contraste, la disposicion a asumir riesgos elevados y la adopcion de

comportamientos no convencionales presentan niveles de acuerdo mas moderados y una
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mayor dispersion de respuestas, lo que sugiere que estas conductas no se manifiestan de

manera homogénea en los equipos de trabajo remoto.

ORIENTACION DEL LIDERAZGO

Los resultados indican que la orientacion del liderazgo es percibida, en términos
generales, como equilibrada entre la productividad y la importancia de las relaciones
personales y el bienestar del equipo. No obstante, se observa un mayor nivel de desacuerdo
frente a aquellas afirmaciones que posicionan a la productividad como el principal eje de

enfoque del liderazgo, segin se refleja en la distribucion de las respuestas (Figura 9).

Figura 9: Orientacion del liderazgo - Situacion Actual

30
25

20

-
o

0]

0

La productividad es lo mas importante Las relaciones personales son tan Las necesidades del equipo son
para su lider, sin importar el costo  importantes como la productividad para importantes para su lider.
su lider.

W Muy en desacuerdo M Parcialmente desacuerdo M Indistinto ~ Parcialmente de acuerdo = Muy de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

Los resultados indican que el liderazgo actual es percibido con una orientacién que
no prioriza exclusivamente la productividad por sobre otros aspectos. Se observa un mayor
nivel de desacuerdo frente a la idea de que la productividad sea lo mas importante sin
importar el costo, mientras que existe un amplio consenso en considerar que las relaciones

personales y las necesidades del equipo son tan relevantes como el logro de resultados. Esto
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sugiere una percepcion de liderazgo relativamente equilibrado, con una tendencia a valorar

el bienestar del equipo junto con el cumplimiento de los objetivos laborales.

LIDERAZGO MOTIVACIONAL

Los resultados evidencian percepciones diversas en relacion con el liderazgo
motivacional ejercido en los equipos de teletrabajo de la provincia de Mendoza. Si bien una
parte de los encuestados reconoce que sus lideres logran inspirar y generar confianza, se
observa también un porcentaje significativo de trabajadores que percibe niveles bajos o
intermedios de motivaciéon por parte de sus lideres, lo que se traduce en respuestas

distribuidas de manera heterogénea (Figura 10).

Asimismo, las afirmaciones vinculadas a la capacidad del lider para compartir
valores organizacionales y fomentar el compromiso con la vision de la empresa presentan
niveles de acuerdo variables, lo que indica que estas practicas no se encuentran de manera
homogénea en todos los equipos analizados. No obstante, se destaca un alto nivel de acuerdo
en relacion con la confianza depositada en el lider, aspecto que aparece como uno de los

puntos mas consensuados entre los encuestados, seglin se observa en el Figura 10.

Figura 10: Liderazgo motivacional - Situacion Actual
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Su lider es carismatico  Se siente inspirado por su Confia en su lider Comparte los valores de la
lider empresa y trabaja para
que estos sean adoptados
por todos
B Muy en desacuerdo B Parcialmente desacuerdo W Indistinto

Parcialmente de acuerdo = Muy de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

Se pueden observar percepciones diversas respecto del liderazgo motivacional
actual. Si bien una parte significativa de los encuestados manifiesta confiar en su lider y
reconoce que comparte los valores de la organizacion, se observa una mayor dispersion de
respuestas en relacion con el nivel de inspiracion que este genera. Esto sugiere que, aunque
existe una base de confianza y alineacion con los valores organizacionales, el liderazgo

motivacional no se manifiesta de manera uniforme en todos los equipos de trabajo remoto.

ESTILOS DE LIDERAZGO

A los encuestados se les presentd un escenario hipotético con el objetivo de
identificar el comportamiento que adopta su lider frente a situaciones de toma de decisiones.
Las respuestas obtenidas permiten observar la distribucion de los distintos estilos de

liderazgo percibidos por los trabajadores, tal como se refleja en el Figura 11.

Segtn los datos recabados, aproximadamente la mitad de los participantes percibe
que sus lideres los hacen participes del proceso de toma de decisiones, aunque la decision

final recae en el lider. En términos generales, los resultados muestran que, en la mayoria de
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los casos, los trabajadores se encuentran involucrados en el proceso decisorio,
diferenciandose principalmente en el grado de autonomia y en la responsabilidad final sobre

la toma de decisiones, segiin se observa en el Figura 11.

Figura 11: Estilos de liderazgo - Situacion Actual

ESTILOS DE LIDERAZGO. Ante una situacién de toma de decisiones, indique el comportamiento de

su lider:
72 respuestas

@ Lo deja decidir a usted.
@ Toman la decisién en conjunto.

Lo hace parte del proceso, pero la
decisién final la toma el lider.

@ La decisién recae exclusivamente en

su lider.
8,3%

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

El estilo de liderazgo predominante en la toma de decisiones es de caracter
participativo moderado. En el 50% de los casos, los lideres hacen participe al equipo del
proceso decisorio, aunque la decision final recae en el propio lider, mientras que un 31,9%
indica que las decisiones se toman de manera conjunta. En contraste, son minoritarios los
casos en los que el lider delega completamente la decision o la asume de forma unilateral, lo
que sugiere una tendencia general a involucrar a los colaboradores en la toma de decisiones

dentro de los equipos de trabajo remoto.
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PERFIL DEL LIDER DESEADO

La seccion final de la encuesta fue disefiada para identificar el perfil de liderazgo que
los trabajadores remotos buscan en su entorno laboral. A partir de las respuestas obtenidas,
se describen las caracteristicas, estilos y actitudes que los empleados a distancia consideran
deseables en una figura de liderazgo, con el objetivo de relevar sus expectativas y

aspiraciones en relacion con las practicas de conduccion en contextos de teletrabajo.

CARACTERISTICAS DESEADAS DEL LIDERAZGO CARISMATICO

Los resultados permiten identificar las caracteristicas del liderazgo carismatico que
los trabajadores remotos consideran deseables en una figura de liderazgo. En este sentido,
se observa un alto nivel de coincidencia en las afirmaciones vinculadas a la capacidad del
lider para establecer metas claras que propongan un futuro mejor, aspecto que concentra el

mayor grado de acuerdo entre los encuestados (Figura 12).

Asimismo, las respuestas muestran una valoracion positiva de la capacidad del lider
para transmitir dichas metas y ejercer influencia sobre el equipo. Por el contrario, las
afirmaciones relacionadas con la disposicion del lider a asumir riesgos elevados, incurrir en
costos significativos o realizar sacrificios personales para alcanzar los objetivos presentan

mayores niveles de desacuerdo, segun se observa en el Figura 12.

Figura 12: Liderazgo carismatico - Situacion Deseada
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

* Afirmaciones evaluadas:

Afirmacion 4

e Afirmacion 1: Su lider tiene metas claras que proponen un futuro mejor, y es

capaz de transmitirlas

e Afirmacion 2: Su lider estéd dispuesto a correr riesgos, incurrir en costos altos

y el autosacrificio para alcanzar sus objetivos

e Afirmacion 3: Es perceptivo a las necesidades de los demés y responde a esas

necesidades y sentimientos

e Afirmacion 4: Su lider adopta comportamientos no convencionales

(novedosos y/o distintos a lo normal)

Los resultados reflejan una clara preferencia por un liderazgo carismatico en el perfil

de lider deseado. Se observa un alto nivel de acuerdo, especialmente en la capacidad del lider

para establecer metas claras y transmitir una visiéon de futuro, asi como para percibir y

responder a las necesidades del equipo. En cambio, la disposicion a asumir riesgos elevados

y a adoptar comportamientos no convencionales presenta una valoracion mas moderada, lo

que sugiere que los trabajadores priorizan un liderazgo inspirador y empdtico, pero sin

conductas extremas o excesivamente disruptivas.
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ORIENTACION DEL LIDERAZGO

Los resultados vinculados a la orientacion del liderazgo deseado muestran que los
trabajadores remotos valoran un enfoque equilibrado entre la productividad y la atencion a
las necesidades del equipo. Las respuestas reflejan un mayor nivel de acuerdo con aquellas
afirmaciones que proponen un liderazgo que combine el cumplimiento de objetivos con la
consideracion del bienestar y las relaciones interpersonales dentro del grupo de trabajo

(Figura 13).

Por el contrario, las afirmaciones que posicionan a la productividad como eje
exclusivo de la conduccion presentan menores niveles de coincidencia, segiin se observa en
el Figura 13.

Figura 13: Orientacion al liderazgo- Situacion Deseada
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La productividad es lo mas importante Las relaciones personales son tan Las necesidades del equipo son
parasu lider, sin importar el costo  importantes como la productividad para importantes para su lider.
su lider.

B Muy en desacuerdo m Parcialmente desacuerdo M Indistinto = Parcialmente de acuerdo = Muy de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

Esto evidencia que el perfil de liderazgo deseado se orienta claramente hacia un
equilibrio entre resultados y bienestar del equipo. La mayoria de los encuestados manifiesta

desacuerdo con la idea de priorizar la productividad sin considerar el costo humano, mientras
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que existe un alto nivel de acuerdo en que las relaciones personales y las necesidades del
equipo sean tan importantes como el logro de objetivos. Esto refleja la preferencia por un
liderazgo empatico, humano y centrado en las personas, especialmente valorado en contextos

de trabajo remoto.

LIDERAZGO MOTIVACIONAL

Los resultados correspondientes al liderazgo motivacional deseado muestran un alto
nivel de coincidencia entre los encuestados respecto de la importancia de este estilo de
liderazgo. Las respuestas reflejan una marcada valoracion de lideres capaces de generar
motivacion, inspirar al equipo y fortalecer la confianza en el contexto del trabajo a distancia

(Figura 14).

Asimismo, se observa un elevado grado de acuerdo con aquellas afirmaciones
vinculadas a la capacidad del lider para compartir los valores de la organizacion y fomentar
el compromiso de los trabajadores con la vision de la empresa. En conjunto, estos atributos
concentran uno de los mayores niveles de consenso a lo largo del cuestionario, segin se

desprende de los resultados presentados en el Figura 14.

Figura 14: Liderazgo motivacional - Situacion Deseada
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lider empresa y trabaja para
que estos sean adoptados
por todos
B Muy en desacuerdo B Parcialmente desacuerdo W Indistinto

Parcialmente de acuerdo = Muy de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

Se puede observar una fuerte preferencia por un liderazgo deseado de caracter
motivacional y transformacional. La mayoria de los encuestados manifiesta un alto nivel de
acuerdo con que el lider ideal sea carismatico, inspire a su equipo, genere confianza y
promueva activamente los valores de la organizacion. La escasa presencia de desacuerdos
refuerza la idea de que se espera un lider que no solo oriente el trabajo, sino que también
motive, genere compromiso y fortalezca la identidad colectiva dentro de los equipos de

trabajo remoto.

ESTILOS DE LIDERAZGO

A los encuestados se les presentd un escenario hipotético con el objetivo de relevar
cual seria el comportamiento deseado del lider ante una situacion de toma de decisiones. Las
respuestas obtenidas permiten identificar las preferencias de los trabajadores remotos

respecto de los estilos de conduccion valorados en este tipo de contextos (Figura 15).

Los resultados muestran que el 62,7% de los participantes prefiere un estilo de

liderazgo en el cual la toma de decisiones se realice de manera conjunta entre el lider y el
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equipo, posicionandose como la opcion predominante. Asimismo, se observa que el 89,2%
de los encuestados valora participar activamente en los procesos de toma de decisiones, lo
que refleja una amplia preferencia por modalidades de conduccion participativas, segun se

desprende del Figura 15.

Figura 15: Estilos de liderazgo - Situacion Deseada

ESTILOS DE LIDERAZGO. Ante una situacion de toma de decisiones, que postura |le gustaria que su
lider adoptara:

83 respuestas

@ Lo deja decidir a usted.
@ Toman la decisién en conjunto.

Lo hace parte del proceso, pero la
decisién final la toma el lider.

@ La decisién recae exclusivamente en
su lider.

S

Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada, 2025

Los resultados indican que el estilo de liderazgo deseado en la toma de decisiones es
predominantemente participativo. La mayoria de los encuestados prefiere que las decisiones
se tomen de manera conjunta entre el lider y el equipo, reflejando una valoracion positiva de
la colaboracion y la inclusion. En segundo lugar, se destaca la preferencia por un liderazgo
que involucre al equipo en el proceso decisorio, aunque la decision final recaiga en el lider,
mientras que son poco deseadas las posturas extremas de delegacion total o de decision
unilateral. Esto evidencia la expectativa de un liderazgo democratico y cercano en contextos

de trabajo remoto.
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Los resultados presentados a lo largo de este capitulo permiten describir las
percepciones y preferencias de los trabajadores remotos de la provincia de Mendoza en
relacion con el liderazgo en contextos de teletrabajo. A partir de las distintas dimensiones
analizadas, se relevaron tanto las caracteristicas del liderazgo actualmente percibido como
aquellas asociadas al liderazgo deseado, asi como las orientaciones y estilos de conduccion

valorados por los encuestados.

La informacidn expuesta constituye la base empirica para el andlisis integrador y las

conclusiones que se desarrollan en el capitulo siguiente.
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CONCLUSIONES

Del analisis integral de los resultados obtenidos en el presente trabajo de
investigacion se desprende que la hipotesis planteada resulta confirmada. En el contexto del
teletrabajo en la provincia de Mendoza, se verifica la existencia de una brecha significativa
entre el perfil de liderazgo actualmente percibido por los trabajadores y el perfil de liderazgo
que estos consideran deseable para el funcionamiento eficaz de los equipos de trabajo

virtuales.

En relacion con la situacion actual, los resultados evidencian que el liderazgo
ejercido en los equipos remotos mantiene, en gran medida, caracteristicas propias de
modelos de liderazgo tradicionalmente asociados al trabajo presencial, tales como un énfasis
en el control, la supervision de tareas y el cumplimiento de objetivos productivos. Estas
practicas, si bien continllan presentes en el entorno virtual, resultan insuficientes para dar
respuesta a las particularidades del trabajo remoto, especialmente en lo referido a la

motivacion, la comunicacion y el acompafiamiento de los colaboradores.

En contraste, al analizar la situacion deseada, los trabajadores manifiestan una clara
preferencia por un perfil de liderazgo mas orientado a las personas, en el cual el rol del lider
trascienda la mera coordinacion de tareas y se posicione como un facilitador del desempefio
individual y colectivo. En este sentido, se valoran especialmente estilos de liderazgo con un
componente carismatico y motivacional mas marcado, capaces de generar compromiso,
confianza y sentido de pertenencia en contextos donde la interaccion presencial se encuentra

limitada.
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Asimismo, la comparacién entre la situacion actual y la deseada pone de relieve
diferencias significativas en relacion con la toma de decisiones. Mientras que el liderazgo
actualmente percibido tiende a concentrar las decisiones en los niveles jerarquicos
superiores, los trabajadores expresan la necesidad de una mayor participacion y autonomia
en los procesos decisorios, lo cual se asocia a una mejor adaptacion al trabajo remoto y a un

mayor grado de involucramiento con las tareas y objetivos del equipo.

Por otra parte, los resultados permiten identificar un contraste relevante en las
practicas de seguimiento y control. En la situacion actual, el control suele estar vinculado a
la supervision directa de las actividades, replicando esquemas propios del trabajo presencial.
En la situacion deseada, en cambio, los trabajadores valoran un enfoque basado en la
confianza, la delegacion de responsabilidades y la gestion por objetivos, lo que evidencia un

cambio en las expectativas respecto del rol del lider en entornos virtuales.

Finalmente, la investigacion pone de manifiesto que la transicion hacia el teletrabajo
no implica tnicamente un cambio en el espacio fisico de trabajo, sino una transformacion
profunda en las dindmicas de liderazgo. La brecha identificada entre el liderazgo actualmente
ejercido y el liderazgo deseado evidencia la necesidad de repensar el rol del lider de equipos
virtuales, reconociendo que las competencias y estilos que resultaban funcionales en
contextos presenciales no siempre resultan suficientes ni adecuados en entornos de trabajo

remoto.
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PROPUESTA DE MEJORA

A partir del analisis de los resultados obtenidos en la presente investigacion, se
evidencia una diferencia significativa entre las caracteristicas del liderazgo actualmente
percibido y aquellas que conforman el perfil de liderazgo deseado por los trabajadores en
contextos de teletrabajo. Si bien los encuestados reconocen la importancia de la figura del
lider y la presencia de ciertas practicas positivas, los datos reflejan una clara preferencia por

estilos de liderazgo mas participativos, empaticos y orientados a las personas.

En particular, los resultados muestran que los trabajadores valoran lideres capaces de
comunicar una vision clara, generar confianza, inspirar a sus equipos y considerar las
necesidades individuales y colectivas al momento de tomar decisiones. Asimismo, se destaca
la importancia de un liderazgo que promueva la participacion activa del equipo en los
procesos decisorios, evitando posturas excesivamente autoritarias o, por el contrario, una

delegacion total que genere falta de orientacion.

En funcidén de lo expuesto, se propone como mejora la implementacion de programas
de capacitacion y desarrollo en liderazgo dirigidos a mandos medios y superiores, con
especial énfasis en el fortalecimiento de habilidades blandas. Estos programas deberian
contemplar aspectos como la comunicacion efectiva en entornos virtuales, la gestion
emocional, la motivacion de equipos remotos, la resolucién de conflictos y la toma de
decisiones colaborativa. De este modo, se busca preparar a los lideres para enfrentar los
desafios propios del teletrabajo, donde la distancia fisica exige mayores niveles de confianza,

claridad y acompafiamiento.

Asimismo, se sugiere fomentar instancias formales de retroalimentacion y

participacion, tales como reuniones periddicas de equipo, espacios de escucha activa y
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encuestas internas de clima laboral, que permitan evaluar de manera continua el desempefo
del liderazgo y ajustar las practicas segin las necesidades del equipo. Estas instancias
contribuirian a fortalecer el vinculo entre lideres y colaboradores, promoviendo un clima de

trabajo mas colaborativo y motivador.

Finalmente, la adopcion de estas medidas permitiria reducir la brecha identificada
entre el liderazgo actual y el liderazgo deseado, favoreciendo un estilo de conduccion mas
alineado con las expectativas de los trabajadores. Como resultado, se espera un impacto
positivo en la motivacion, el compromiso y el desempefio laboral, asi como en la

sostenibilidad de los equipos de trabajo remoto a largo plazo.
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ANEXOS: ENCUESTAS

Perfiles de lideres para equipos remotos:
¢ Cual es el ideal?

;Trabajas en equipes de manera remota? 5 [

MWos encantaria conocer tu opinion sobre las caracteristicas de tu lider actual, asi como las
cualidades que te gqustaria veren él o ella.

Tu experiencia nos ayudara a comprender mejor las necesidades de quienes trabajan de
forma remaota ¥, asi, colaborar en la mejora del liderazgo y la comunicacion en estos equipos.

Esta encuesta es totalmente andnima y no se te padird informacion sobre tu empresa. La
encuesta consta de tres partes: una primera parte con informacion general, seguida de un
analisis de tu lider actual y, finalmente, un analisis del lider que te gustaria tener.

Somos estudiantes de la carrera de Contador Pdblico Nacional de la Universidad Macional de
Cuyo. Al completar esta encuesta, estds colaborando con nuestro trabajo de investigacion.
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Edad *

Elige -

Génerg #

Ty
() Hombre

) Mujer

—

Ty
[ ) Otro

7

Muodalidad da trabajo

() Totalmente remoto

Ty
[

. ) Parcialmente remoto o hibrido

Indique los tres (3) factores mas importantes gue influyen en su motivacion *

|:| a. Salaric

b Ambiente de trabajo

©. Flexibilidad horaria

d. Beneficios adicicnales (como prepaga, gquarderia, gimnasio, efc.)
g. Desarrolle profesional y humanoc

f. Recochocimiento

OO00000

oo
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En sutrabajo ¢ Se considera usted lider o parte del equipo liderado? *

O Lider
O Liderado

¢ QUétanimportante es la existencia de un lider en el desarrallo normal de su
trabajo?

1 2 3 4 o

Mada necesaric O O O O O Altamente necesaric

Perfil de su lider actual

A continuacian le propondremos une =erie de afirmaciones, pare 185 cuales le pedimos
que indique el nivel de coincidencia de [as mismas con los comportemientos de su LIDER
ACTUAL.
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Fercielrmente
£n Indi=tinto
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Fercielmentes  Muy de
deecuerda eouerdo

O O O O
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Liderazgo Motivacional

My en PFarcialmente . Farcialmente Moy de
Indistinto
desacuerde en desecuerdo de acuerdi gcuerdo

wamitge, O o O o O

Se siente

inspiredo por O O O O O

su lider.

Cenfia en su O O O O O

lider.

Comparte los
vBleres de la
EMEresa v

trakaje para
Que estos O O O O O
E2an

adoptedos por
todos.

ESTILOS DE LIDERAZGD: Ante una situacion de torna de decisiones, indique el *
comportarmiento de su lider;

Munc

Elige

Lz deje decidir 8 usted. lorrar formularlo
Temen e decision en conjunto.
| propietaricd el

Lo hece pane del proceso, pere |8 decisién final [8 tomae el lider.

La decizidn recae exclusivamente en su lider.
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Perfil del lider deseada

A continuacidn e proponen neevamente |8z mismas efirmaciones, pere en este case le

pedimoes gue indigue el nivel en el gue DESEARIA ver extos comportamientes reflejados
en su lider.
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Liderazgo Motivacional ®

kade Pooo ndistint o bl Rl Ly
deseable deseable nelstinta FaEAbE deseable

Su lider ex O O ':::' 'C:' 'C:'

CArsmetico.

Se siente

inspirede por O O O @ @

su lider.

::i:;r;l:iﬂ en su O O O D D

Comparte |os
vAlores de |a
EMpress y

trebaje pare O O ':::' 'C:' 'C:'

gue egtos
SEHN

deptedos por
todos.

ESTILOS DE LIDERAZGD Ante una situacion de tormna de decisiones, gue postura
le gustaria que su lider adoptara:

Elige

+ Ledejs decidir 8 usted. lorrar formularlo
Munt  Toman le decisidn en conjunto.
| propietariodel

Lo hece parte del proceso, pere la decision final |8 toma el lider,

Le decisidn recae exclusivemente en su lider.
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