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1.

Introduccion

La forma de gestionar equipos por parte de los lideres en el mundo de las
organizaciones resulta crucial para la eficacia de los mismos y de la productividad de
las personas a su cargo, asi como de la consecucion de objetivos empresariales. En la
actualidad, los lideres organizacionales se han tenido que enfrentar a numerosos retos y
cambiar multitud de aspectos para adaptarse a las diferentes demandas y tendencias,
entre ellas la nueva modalidad de trabajo instaurada a nivel mundial y denominada
como teletrabajo, la cual ha revolucionado la forma de actuar de las empresas.

La adaptacion conductual de los lideres ante esta realidad ha llevado a cabo el
desarrollo de un nuevo enfoque y una nueva forma de dirigir equipos. Este nuevo
enfogue, denominado como liderazgo virtual trae consigo un complejo y amplio campo
de actuacion. Estos cambios y nuevas formas de adaptarse al entorno empresarial
requieren un estudio exhaustivo del papel estratégico del liderazgo, y analizar de qué
forma impactan a sus colaboradores. Es crucial tener una respuesta clara a este asunto,

ya que determinaréa la base de la consecucién de objetivos empresariales.

Palabras clave: Liderazgo Virtual, Gestion de Equipos, Percepcién de la

Productividad Laboral, Motivacién Laboral.

The way leaders manage teams in the world of organizations is crucial for their
effectiveness and the productivity of the people in their charge, as well as for the
achievement of business objectives. Currently, organizational leaders have had to face
numerous challenges and change many aspects to adapt to the different demands and
trends, including the new mode of work established worldwide and called teleworking,
which has revolutionized the way companies act.

The behavioral adaptation of leaders to this reality has led to the development of a new
approach and a new way of leading teams. This new approach, known as virtual
leadership, brings with it a complex and wide-ranging field of action. These changes
and new ways of adapting to the business environment require an exhaustive study of
the strategic role of leadership, and analyze how they impact their collaborators. It is
crucial to have a clear answer to this issue, as it will determine the basis for achieving

business goals.

Key Words: Virtual Leadership, Team Management, Perception of Labor Productivity,

Labor Motivation.



2. Objetivo

Estudios recientes abordan el potente auge de la modalidad del trabajo a distancia
instaurada recientemente en las organizaciones, cominmente denominada como
teletrabajo. Numerosas empresas a nivel mundial han aplicado como modalidad en sus
plantillas esta condicidn, tanto de forma mixta junto con el trabajo presencial, como de
forma integra y Unica. Pero es en la actualidad, dos afios y medio (aproximadamente)
después del suceso de la crisis sanitaria del COVID19, cuando se comienzan a conocer
de una forma méas extensa y cientificamente comprobada, tanto las consecuencias
favorables como efectos nocivos resultantes de esta condicion. Por ello, este trabajo de
investigacion pretende abordar la cuestion de como incide el liderazgo de modalidad
virtual en la motivacion y percepcién de productividad de los empleados, aspectos que
resultan cruciales para los colaboradores a la hora de formar parte en una empresa.

El liderazgo es un concepto tradicional que ha sido estudiado a lo largo de los afios, no
obstante debido a la nueva crisis sanitaria, es ahora cuando se da a conocer a nivel
mundial esta nueva modalidad de gestionar y dirigir personas, el liderazgo virtual, el
cual podemos encontrar dentro del mundo del teletrabajo o trabajo a distancia. Gracias a
las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) y las nuevas herramientas
digitales, las organizaciones actuales pueden disefiar y dirigir equipos de trabajo
virtuales, sin tener la necesidad de reunirse de forma presencial. Poca cantidad de
estudios abordan este tema debido a la novedad y complejidad del mismo. Por ello, se
pretenden plantear varias cuestiones acerca de esta nueva forma de liderar personas y
equipos, conocer exactamente en qué consiste, conceptualizarlo dentro de la realidad a
la que nos enfrentamos y analizar hasta qué punto incide en la motivacion y la

percepcion de la productividad de los trabajadores.

3. Marco Teorico

a. Tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC).

El mundo se encuentra en un rapido y permanente proceso de cambio. A los
movimientos sociales, las manifestaciones culturales y los avances cientificos que han

marcado la evolucion del ser humano, se suman los avances tecnoldgicos, los cuales



caracterizan lo que actualmente denominamos como era digital. Esta era también es
conocida como era de la informacién o era informatica, la cual se inici6 en la década de
los 70, ocupando un puesto crucial en la sociedad, en sus valores y formas de pensar y
actuar, asi como en el mercado y la economia mundial (Araya et al, 2009).

A lo largo de los afios, las tecnologias de la informacion y la comunicacién han ido
evolucionando cada vez mas, con el fin de satisfacer las necesidades del ser humano, las
cuales cambian constantemente con el paso del tiempo. Una de las primeras tomas de
contacto del ser humano con el mundo tecnoldgico fue durante la Primera Revolucién
Industrial en Gran Bretafia en el afio 1760, donde se cre6 el motor a vapor, sustituyendo
todo tipo de herramientas que requerian mano de obra por maquinas que automatizaban
los procesos (Araya et al, 2009).

Posteriormente, en la Segunda Revolucion Industrial se cred la electricidad, un
momento clave para la humanidad, el cual acarre6 la creacion del teléfono, el telégrafo,
los transistores, las computadoras, los circuitos integrados, los microprocesadores y por
su puesto el internet afios después, el cual trajo consigo millones de cambios vy
tendencias, revolucionando el mundo entero. Esta evolucién ha ido marcando el
comportamiento de generacién en generacion del ser humano (Araya et al, 2009), hasta
llegar a la actual realidad, donde las tecnologias forman parte del dia a dia de las

personas.

b. Liderar através de las TIC. Los equipos virtuales

Los lideres tradicionales en el mundo de las organizaciones siempre han tendido a
caracterizarse por dirigir, liderar e inspirar equipos de trabajo en entornos presenciales,
a través de reuniones y charlas tanto formales como informales, conferencias
corporativas, clases formativas y un largo etcétera de situaciones sociales (Carpena,
2021). Sin embargo, actualmente y después de la crisis sanitaria causada por el COVID-
19, este concepto ha cambiado radicalmente. Como sociedad, nos hemos visto en la
necesidad de adaptarnos a esta situacién y de instaurar la modalidad de trabajo a
distancia en las organizaciones para poder seguir avanzando y adaptarnos a las
demandas de la sociedad (Quinn Mills, 2020). En este sentido, los lideres en el mundo
de las organizaciones han tenido que adaptarse también y comenzar a liderar a sus
respectivos equipos de trabajo a través de las TIC. Por ello surge este nuevo concepto
de liderazgo, denominado de distintas formas: liderazgo virtual, liderazgo remoto,
liderazgo tecnolégico o e-leadership, etc (Quinn Mills, 2020). Como consecuencia de la

creacion de este tipo de liderazgo, surgen los equipos virtuales, donde los empleados



trabajan a distancia, manteniéndose en contacto unos con otros durante su jornada

laboral para desempefiar sus tareas diarias, bajo la supervision de sus respectivos lideres

0 superiores, sin que la distancia fisica se interponga en ello (Boyatiz, 2020). A pesar de

no tratarse de conceptos nuevos, su reciente auge surge a nivel mundial en marzo de
2020 debido a la crisis sanitaria originada por el COVID- 19 (OMS, 2021).
Segun Coleman y Boyatiz (2020), un lider virtual se caracteriza por los siguientes

aspectos:

Mantenerse conectado o en linea a la plataforma a través de la cual se
trabaja en la organizacién de forma virtual.

Entender y tener claro de qué forma se maneja la plataforma a través de la
cual se mantendra conectado para ejercer sus funciones de lider durante su
jornada laboral.

Estar disponible a través de dicha plataforma durante las horas laborables
para comunicarse con su equipo de trabajo.

Reunirse a través de encuentros virtuales con las personas de su entorno
laboral para favorecer la comunicacidn con sus colaboradores, del mismo
modo que se haria de forma presencial.

Mantener una comunicacion activa, fluida, eficaz y suficiente de forma
virtual, con el resto de personas a su cargo. En este sentido, lograr una

comunicacién con estas caracteristicas conlleva los siguientes procesos:

Asumir la responsabilidad que le pertenece como lider y saber delegar
efectivamente las tareas y responsabilidades al resto de personas a su
cargo, teniendo claro cuales son los roles de cada persona, y
comunicarlo con el fin de transmitir claridad.

- Marcar los ritmos de trabajo en base a los objetivos conjuntos.

- Monitorear los procesos y gestionar los cambios que puedan afectar a
sus colaboradores, orientandoles y proporcionando informacion
suficiente para su correcto desempefio.

- Gestionar el rendimiento de las personas a su cargo adecuadamente y

aportar feedback o retroalimentacion de forma tanto individual como

colectiva, estableciendo reuniones virtuales periddicas en el tiempo

para ello.



c. Ventajas, limitaciones y condiciones organizacionales de liderar a través de las
TIC

Segun Saphiro y Variant (2019), el hecho de liderar equipos de forma virtual conlleva
multiples ventajas. Por ejemplo, en cuanto a la calidad de comunicacion, existen
estudios que demuestran que se ve incrementada en ciertos aspectos, debido a la
sensacion de disponibilidad que el lider virtual da al estar conectado o en linea en la
plataforma durante su jornada laboral. En un estudio realizado por Kahai (2020), se
comprueba que los empleados o colaboradores tienden a comunicarse con mas
frecuencia de forma individual durante el trabajo en remoto con sus respectivos
superiores, ya que su asistencia suele ser inmediata y menos “costosa” de lo que seria de
forma presencial. Esta fluidez en la comunicacion es sin duda un indicador de buen
rendimiento (Kahai, 2019). En este mismo estudio, se comprobd que habia mayor
facilidad para gestionar el tiempo por numerosas razones. Una de ellas es que en la
mayoria de plataformas virtuales a través de las que se suele trabajar existen calendarios
comunes con los lideres y los colaboradores donde pueden observarse qué reuniones
semanales o mensuales tienen en comdn, a qué hora se tienen y cuando terminan. De
este modo, los integrantes podran planificar su tiempo de una forma mucho mas Gptima
en comparacion con las reuniones presenciales, donde no siempre los tiempos de
reunion quedan establecidos y clarificados (Kahai, 2020). Ademas, las propias
plataformas suelen avisar a los integrantes de la reunion momentos antes para que
puedan organizar correctamente su tiempo y ver de una forma mas visual cuando
empieza la reunion. Se hace a modo de “recordatorio”. Ademas, también avisa minutos
antes de que finalice. De este modo y segun el estudio, se demuestra que tanto los
colaboradores como los lideres ahorran mas tiempo y lo organizan mejor, viéndose sus
jornadas laborales mas estructuradas (Kahai, 2020).

No obstante, estd demostrado que los beneficios que el liderazgo virtual pueda traer
consigo, dependen directamente de como enfoquen los superiores su forma de liderar
los equipos (Badder, P. 2003). Por ejemplo, en algunos estudios se demuestra que un
enfoque de liderazgo virtual participativo y consultivo es mas efectivo que un modelo
directivo, también virtual (Kirkaman, Coerdery et al, 2019; Mathieu et al, 2019;
Hakkinen et al, 2011). Ademaés, también se ha podido ver que las ventajas del liderazgo
virtual suelen verse cuando existe claridad en los objetivos establecidos por parte del
superior, asi como transparencia en la comunicacion. De hecho, Politis (2019) lleg6 a la
conclusion en uno de sus estudios de que la gestion virtual por objetivos es

significativamente influyente en el compromiso con la tarea de los colaboradores.



Por otro lado, se ha comprobado en diversos estudios que un lider virtual que no ejerce
una comunicacion efectiva resultard& muy poco exitoso. La comunicacion es un
elemento clave en cualquier tipo de liderazgo, y sobre todo en el virtual (Mathew et al,
2019). Es un hecho que la comunicacion digital puede llegar a ser un reto por parte de
los lideres, ya que existe la posibilidad de que se omita informacion proveniente de la
expresion e interpretacion emocional, donde de forma presencial probablemente no
existiria esta dificultad (Herbach, 2019). Considerando esta limitacion y dando gran
importancia a la expresion emocional e interaccion humana, Mac Lean (2008) comparte
segun sus estudios sobre liderazgo la importancia del reconocimiento facial a través de
Web Cams (dispositivos con cdmara que permiten mostrar el rostro en vivo a traves de
conexion a internet) de los lideres con sus colaboradores en las reuniones de trabajo, ya
gue de este modo la comunicacion sera mucho mas cercana y las expresiones
emocionales podran ser compartidas con mas facilidad, y la interaccion a distancia sera
mas fructifera (Boyatiz, 2019).

Otro aspecto influyente en el liderazgo virtual que tiene que esta relacionada segun
diversos estudios con la comunicacién efectiva entre lider y colaborador es la
retroalimentacion o feedback se aporta por parte de los superiores (Baeza, 2019; Avolio
et. Al, 2014). Si no se comunica de una forma efectiva este aspecto, se ha comprobado
gue la confianza y motivacion de los empleados se veran afectados negativamente
((Baeza, 2019; Avolio et. Al, 2014). El proceso de comunicacion de feedback resulta
crucial para los empleados, tanto para el propio conocimiento sobre su productividad y
buenos resultados organizacionales como para sentirse reconocidos y motivados a nhivel
personal con su trabajo (Avolio et. al, 2014). En entornos virtuales, este proceso puede
percibirse como mas tedioso debido a la distancia fisica que puede haber entre lider y
colaborador, pero si se gestiona correctamente y de una forma cercana por parte del
lider virtual, estudios afirman que puede llegar a ser igual de efectivo que de forma
presencial (Amabile et. Al, 2019; Baeza, 2019; Avolio et. Al, 2014).

d. Relacion entre liderazgo, motivacion laboral y percepcion de la productividad

Segun Peir6 (2019), la motivacion es aquello que nos impulsa a comenzar, terminar
y/o continuar una tarea o accion. Ello nos ayudara a conseguir un objetivo, hallar un
logro o movilizarnos para saciar una necesidad. Cada individuo tiene diferentes

motivaciones y grados, las cuales variardn segun sus caracteristicas personales y



situacionales, pero lo cierto es que hay multiples factores externos que pueden crear
modificaciones en esos grados de motivacion (Mawhinney, 2011). En este caso, nos
centramos en la relacion que existe entre la forma de liderar virtualmente y la
motivacion de la persona dentro del &mbito empresarial. El autor Zwilling (2019)
especifica que los buenos lideres son los que incitan, guian y motivan a sus
colaboradores a realizar las tareas que se requiere y lograr los objetivos
empresariales, ensefidndoles y entrenandoles en actitudes y competencias desde el
“querer” y no desde el “tener que” para ello. Segun este autor, el estilo de liderazgo
juega un papel crucial en la motivacién del empleado, afirma que es un factor
extrinseco determinante para la consecucion de objetivos empresariales. Comenta
que, sin un estilo de liderazgo adecuado de forma virtual, tanto la motivacion como
muchos otros factores se veran mermados en el empleado (Zwilling, 2019). En este
sentido, podemos hablar también de productividad, otra variable que multiples
estudios defienden que estd intimamente relacionada con el liderazgo que es
ejercido sobre las personas en una empresa (Herzberg, 1959). Segln Bain (1985),
cuando hablamos de productividad laboral, nos referimos a “facultad para
producir”. Lo denomina como la produccién promedio que una persona puede
llegar a completar en un periodo especifico de tiempo, utilizando unos recursos
determinados para ello. No obstante, la percepcion propia de la productividad es
algo subjetivo. Equivale a la idea que tenemos sobre el rendimiento personal en
cuanto a las tareas que hemos llevado a cabo en un cierto periodo de tiempo con el
fin de cumplimentar nuestro trabajo, y se basa en las acciones y decisiones que
tomamos para desempefiarlo (Sosa, 2019). La percepcion de nuestra productividad
laboral puede variar cada dia, y también depender de muchos factores, tanto
externos (del entorno), como internos (de la propia persona). Numerosos estudios
hablan de la relacion directa entre percepcion de productividad del colaborador y
liderazgo como factor externo incidente (Agudo, 2014). En el mundo de las
organizaciones podemos considerar la percepcién de la productividad o bien
positiva, o por el contrario negativa o por debajo de lo esperado (donde no
llegariamos a percibir que hemos cumplido los objetivos y que no hemos llegado a
lo que se esperaba) (Huaura, 2019).

Estudios afirman que tanto la motivacion laboral como una positiva percepcion de
la productividad, estdn relacionadas e impulsadas por un correcto estilo de
liderazgo, los clasifican como variables dependientes unas de las otras, ya que
dentro de las funciones basicas de un lider organizacional encontramos las de
inspirar, guiar, ensefiar, acompafar y sobre todo desarrollar en las personas a su

cargo la motivacion suficiente para lograr os objetivos de una forma correcta y



obtener productividad acorde a lo esperado (Sosa, 2019). De este modo, el presente
trabajo de investigacion pretende analizar como el nuevo estilo de liderazgo virtual
influye en ambas variables. Esta nueva modalidad de liderazgo implica nuevas
formas de actuar y de adaptarse a la realidad que nos rodea. Por ello es de interés en
la actualidad investigar si afecta directamente tanto a la motivacion del empleado

como a su productividad empresarial.

4. Metodologia

a. Tipo de investigacion y estructura

El tipo de investigacién con el que se ha abordado el siguiente estudio es un proyecto
cuantitativo con encuesta de elaboracion propia.

En cuanto a la estructura, ha consistido en primer lugar en la realizacion de una
busqueda, analisis y seleccion bibliografica de documentos cientificos y no cientificos
publicados en diferentes bases de datos que abordan la relacion entre el liderazgo
virtual, la motivacion y/o la percepcion de la productividad de los trabajadores. El fin de
este primer paso, ha sido contextualizar la posterior investigacion de una forma teérica
para analizar a fondo la situacion actual referente al tema en cuestion y ver qué estudios
e investigaciones previas similares se han llevado a cabo. En este sentido, se ha
planteado una primera parte teérica incluida en el punto de marco tedrico, de los temas
a tratar en cuestion.

La busqueda bibliografica ha sido hallada en las siguientes bases de datos: PUBMED,
Google Académico, Psych Info, LILACS, SCIELO, ProQuest, APA Psycnet,
ScienceDirect y Scopus. Para ello, se lleva a cabo una busqueda bibliografica tanto en
castellano como en inglés empleando combinaciones de los siguientes términos:
“Liderazgo Virtual”, “Virtual Leadership”, “ELeadership”; “Liderazgo Electronico”,
“Electronic Leadership”; “Liderazgo a Distancia”, “Remote Leadership”; “Satisfaccion
Laboral” “Job Satisfaction”; “Productividad Laboral”, “Labor Productivity”; “Equipos
Virtuales”; “Virtual Teams”., “Motivation”., “Organitational Motivation”., “Motivacion
Empresarial”.

En cuanto a la segunda parte de la investigacion, esta ha consistido en la elaboracion de
una encuesta realizada y compartida a través de la herramienta Google Forms, para

evaluar la relacion de las variables planteadas y dar respuesta a la siguiente hipétesis:



e EIl liderazgo virtual Si ejerce un papel impactante en la percepcion de
productividad laboral y motivacion de los empleados en su entorno de trabajo.

b. Estructura de la encuesta

La encuesta consta de 19 preguntas, de las cuales 18 son tipo test, con opcion de
respuesta multiple, donde en una de ellas se pueden marcar todas las casillas que se
desee. Unicamente se han tenido en cuenta las respuestas provenientes de usuarios que
han experimentado o experimentan en la actualidad la modalidad de trabajo en remoto o
teletrabajo.

La ultima pregunta es abierta, es decir, el usuario que completa la encuesta tiene la
opcién de responder con un texto o no responder. Esto se hace con la finalidad de
recoger respuestas que hagan referencia a variables de interés que no se hayan
contemplado en la encuesta.

Por otro lado, es completamente anénima, no es un requisito introducir el email de

ningun participante para poder completar la encuesta, ya que no se considera relevante.

c. Variables

- Variables principales

En cuanto a las variables principales sobre las cuales se ha basado tanto la encuesta

como el trabajo de investigacion, se hace referencia a las siguientes:

e Liderazgo virtual.

e Motivacién laboral durante los dias de trabajo en remoto, en comparacién con
la jornada laboral presencial.

e Percepcion de productividad laboral durante los dias de trabajo en remoto, en

comparacion con la jornada laboral presencial.



- Variables secundarias

Para poder evaluar las variables principales en su totalidad y dar respuesta a la hipétesis

planteada, se han incluido variables secundarias a evaluar en la encuesta. Estas son:

La valoracion subjetiva de la experiencia del trabajo en remoto:

- En una de las preguntas se pretende conocer si el individuo que esta
completando la encuesta valora positivamente el hecho de realizar su
jornada laboral en remoto o prefiere hacerlo de forma presencial. Se
ofrecen cinco opciones de respuesta donde Unicamente se puede marcar
una, con ntmeros del 1 al 5, donde 1 representaria una experiencia
pésima de teletrabajo, y el 5 representaria una experiencia excelente.

- En otra de las preguntas se pretende conocer con qué tipo de formato
prefiere la persona trabajar. En cuanto a las opciones de respuesta, se
ofrecen tres casillas, a marcar Unicamente una; una de ellas compone
“modalidad mixta”, otra “presencialidad 100%” y por ultimo, otra
“teletrabajo 100%”.

Las dificultades a las que se ha podido llegar a enfrentar el usuario que ha
respondido a la encuesta a la hora de trabajar a distancia (si es que las ha
tenido). En este sentido, se han propuesto las siguientes opciones, donde se

pueden marcar todas las opciones que se desee:

- No se ha percibido que se tenga el apoyo suficiente del supervisor a la
hora de enfrentarse a nuevos retos.

- Lacarga de trabajo se ha visto aumentada.

- La calidad de la relacién personal que se mantiene con el supervisor se
ha visto deteriorada.

- Lacomunicacidn se ha visto disminuida con el supervisor.

- No se han respetado o establecido politicas de desconexion digital.

- Se ha apreciado falta de claridad y estructuracion de ideas y/o de
transmision de las mismas.

- El proceso de comunicacion de feedback se ha visto deteriorado.

- Otros (opci6n de respuesta abierta).



o Si se opina que el estilo de liderazgo que ejerce el superior durante la jornada

laboral en remoto es Optimo. Se planteado una pegunta encaminada a analizar

esta variable:

Se ha querido conocer si esa persona se siente comodacon la gestion
general del liderazgo de su superior, pudiendo responder una de cinco
opciones de respuesta, donde 1 seria “nada”, 2 “relativamente poco”, 3

“moderadamente”, 4 “en la mayoria de ocasiones” y 5 “mucho”.

e La calidad de la comunicacion entre la persona que responde la encuesta y su

supervisor. Ha habido cinco preguntas encaminadas a analizar esta variable:

Si se opina que durante la jornada de trabajo en remoto el supervisor
mantiene una comunicacién fluida con el individuo, dando cinco
opciones de respuesta del 1 al 5y Gnicamente pudiendo responder una,
donde 1 es “nunca”, 2 es “relativamente poco”, 3 es “moderadamente”,
4 es “en la mayoria de ocasiones” y 5 es “siempre”.

Se ha pretendido conocer si el supervisor de esa persona reconoce sus
logros cuando alcanza los objetivos empresariales pautados aln cuando
se trabaja a distancia, dando cinco opciones de respuesta del 1al 5y
unicamente pudiendo responder una, donde 1 es “nunca”, 2 es
“relativamente poco”, 3 es “moderadamente”, 4 es “en la mayoria de
ocasiones” y 5 es “siempre”.

Si se opina que hay menos claridad en el conocimiento de objetivos y
procesos que hay que llevar a cabo para conseguirlos durante la jornada
de trabajo en remoto, dando cinco opciones de respuesta del 1 al 5y
unicamente pudiendo responder una, donde 1 es “nunca”, 2 es
“relativamente poco”, 3 es “moderadamente”, 4 es “en la mayoria de
ocasiones” y 5 es “siempre”.

La frecuencia con la que el individuo se comunica con su supervisor
durante su jornada laboral a distancia, pudiendo responder una de seis
preguntas, donde se ofrecen las opciones de: “al menos una vez cada

9, < 9 99, <

dos horas”; “una vez cada 3-5 horas”, “una vez al dia”; “una vez cada

varios dias”; “una vez a la semana”; “no me comunico con ¢l durante
mi jornada en remoto” y “otros” (donde se puede escribir lo que se
desee).

Conocer si durante la jornada en remoto y durante la comunicacion con

su superior se utilizan dispositivos Web Cam con el fin de mostrar el



rostro, dando dos opciones de respuesta donde una es “si” y otra es

13 2

no .

e Si se opina que durante la jornada laboral en remoto el supervisor resulta de
ayuda o apoyo para completar las tareas diarias, dando cinco opciones de
respuesta del 1 al 5 y inicamente pudiendo responder una, donde 1 es “nunca”,
2 es “relativamente poco”, 3 es “moderadamente”, 4 es “en la mayoria de
ocasiones” y 5 es “siempre”.

e Si se opina que el supervisor controla y conoce adecuadamente el uso de las
tecnologias requeridas para desempefiar el trabajo a distancia, pudiendo
responder una de cuatro opciones de respuesta, donde 1 es “nada”, 2 es

(13

“relativamente poco”, 3 es “moderadamente” y 4 es “si, lo controla todo
perfectamente”.

e La desconexion digital. Si se opina que el supervisor respeta a las horas de
descanso de sus empleados y garantiza/promueve la desconexién digital,
pudiendo responder una de tres opciones de respuesta, donde 1 es “No, nada. Se
me hace muy complicado finalizar mi jornada laboral en remoto a la hora que
deberia hacerlo”, 2 es “En ocasiones” y 3 es “Si, mi superior se encarga de
promover la desconexién digital y la finalizacién de las jornadas laborales a la
hora programada”.

e Por ultimo, plantea una Ultima pregunta abierta en la encuesta, donde se
pregunta si se quiere aportar informacion extra acerca de la experiencia
personal del individuo relacionada con el liderazgo virtual y la motivacion y
percepcion de la productividad laboral. El individuo puede responder lo que
desee. No es de respuesta obligatoria.

d. Muestra

La poblacién objetivo a la que ha ido dirigida la encuesta, es la siguiente: personas
mayores de 18 afios, las cuales tengan o hayan tenido experiencias de trabajo en
remoto, donde la relacion con su superior/lider haya sido a distancia. Puede haber
sido tanto una situacion hibrida, donde se trabaje o haya trabajado de forma mixta
(semanalmente, unos dias a distancia y otros de forma presencial), o puede haber
sido una situacion donde se trabaje o haya trabajado de manera remota al 100% del
tiempo. Para asegurar que ha sido esta parte de la poblacién la que ha respondido a

la encuesta, se han incluido las siguientes preguntas:



La primera pregunta va encaminada a conocer el rango de edad del

sujeto, por lo que se ofrecen las siguientes opciones de respuesta:

a. Entre 18 y 25 afios.

b. Entre 26 y 30 afios.

c. Entre 31y 40 afios.

d. Entre 41y 50 afios.

e. Maés de 50 afos.

En cuanto a la segunda pregunta, va encaminada a conocer si alguna

vez han trabajado en remoto, por lo que se dan las siguientes opciones

de respuesta:

a. Si

b. No
*Si el sujeto nunca hubiera trabajado en remoto, no serian validas
sus respuestas (se indica en la descripcion de la encuesta), ya que
solamente son de interés aquellas personas que hayan tenido

experiencia de trabajo en remoto.

Por otro lado, se han incluido las siguientes preguntas encaminadas a categorizar a

la poblacion:

En cuanto a la tercera pregunta, va encaminada a conocer cual es el
formato actual de trabajo del sujeto, por lo que se ofrecen las respuestas
de:

a. Teletrabajo 100%

b. Presencial 100%

c. Modalidad mixta

En cuanto a la cuarta pregunta, va encaminada a conocer cuanto tiempo
lleva la persona en su puesto de trabajo actual, por lo que se orecen las
respuestas de:

a. Menos de un afio.

b. De1a 3 afios.

c. De 4 a6 afios.

d. De 7 a 10 afios.

e. Mas de 10 afios.



5. Resultados

En cuanto a la muestra total, han respondido un total de 152 participantes, de los cuales
49 pertenecen al rango de edad de entre 18 y 25 afios; 37 pertenecen al rango de edad de
entre 26 y 30 afios; 28 pertenecen al rango de edad de entre 31 y 40 afios; 27 pertenecen
al rango de edad de entre 41 y 50 afios y por ultimo, 11 pertenecen al rango de edad de
mas de 50 afios. Estos datos hacen referencia a la primera pregunta.

En cuanto a los resultados de la segunda pregunta y haciendo referencia a la antigliedad
en la Empresa de los sujetos que han respondido a la encuesta, un 32% llevan de 1 a 3
afios en la empresa, un 27% lleva menos de un afio, un 21% lleva de 4 a 6 afios, un 14%
de 7 a 10 afios y los restantes (6%) llevan mas de 10 afios en la empresa.

En cuanto a la tercera pregunta de la encuesta y haciendo referencia a si el sujeto ha
trabajado alguna vez en remoto, un 100% de usuarios han respondido que si lo han
hecho.

En cuanto a la cuarta pregunta de la encuesta y haciendo referencia a cual es el formato
actual de trabajo del sujeto en la empresa, un 91% ha respondido que es modalidad
mixta (es decir, en ocasiones se trabaja en remoto y en otras ocasiones se trabaja de
forma presencial), y un 9% ha respondido que teletrabaja al 100% del tiempo.

En cuanto a la quinta pregunta de la encuesta y haciendo referencia a la opinion de la
experiencia subjetiva del trabajo en remoto, siendo 1 “pésima” y 5 “excelente”, un 42%
ha respondido con el nimero 5, un 28% ha respondido con el nimero 4, un 23% ha
respondido con el nimero 3 y un 7% ha respondido con el nimero 2. Ningln sujeto ha
respondido que su experiencia haya sido o es “pésima”.

En cuanto a la sexta pregunta de la encuesta y haciendo referencia a la preferencia de
formato de trabajo, un 73% ha respondido modalidad mixta, un 18% ha respondido
modalidad de teletrabajo 100% y un 9% ha respondido modalidad presencial 100%.

En cuanto a la séptima pregunta y haciendo referencia al tipo de dificultades a las que
ha podido llegar a enfrentarse el sujeto durante su jornada de trabajo en remoto, un 48%
ha percibido un aumento de la carga de trabajo, un 43% un deterioro de la relacion
personal con su superior, un 37% un deterioro de la comunicacion con el supervisor, un
26% falta de claridad, estructuracion o correcta transmision de las ideas, un 20% no ha
considerado que se hayan establecido las politicas de desconexion digital, un 13% una
falta de apoyo por parte del supervisor a la hora de enfrentarse a nuevos retos, y un 12%

un deterioro en el proceso y calidad de comunicacion del feedback.
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Gréfico 1. Pregunta con opcion de respuesta mdltiple, donde se proponen diferentes

problemas/dificultades a los que se ha enfrentado el colaborador durante su jornada en remoto.

*Nota: en la presente pregunta los usuarios han podido marcar mas de una respuesta, por ello el
total de los porcentajes no suman el 100%.

En cuanto a la octava pregunta y haciendo referencia a si la motivacion del sujeto
aumenta durante su jornada de trabajo en remoto en comparacion a cuando trabaja de
forma presencial, un 64% ha respondido que no, un 20% ha respondido que se mantiene

igual, y por altimo un 16% ha respondido que su motivacién aumenta.

= Disminuye = Se mantiene igual = Aumenta

Gréfico 2. Motivacion laboral durante la jornada en remoto



En cuanto a la novena pregunta y haciendo referencia a si la percepcion de la
productividad laboral aumenta durante su jornada de trabajo en remoto en comparacion
a cuando trabaja de forma presencial, un 82% ha respondido que si, un 14% ha
respondido que disminuye, y por Gltimo un 4% ha respondido que se mantiene igual a

cuando trabaja de forma presencial.

4%

s

82%

® Disminuye = Se mantiene igual Aumenta

Grafico 3. Percepcion de la productividad laboral durante la jornada en remoto

En cuanto a la décima pregunta y haciendo referencia a si el sujeto piensa que su
superior ejerce un estilo de liderazgo 6ptimo, con el cual se siente cémodo durante su
jornada laboral en remoto, un 35% de sujetos ha respondido “en la mayoria de
ocasiones”, un 31% ha respondido “moderadamente”, un 22% ha respondido “mucho”
y 12% ha respondido “relativamente poco”. Ningun sujeto ha respondido la opcion

“nada”.

= En la mayoria de ocasiones = Moderadamente Mucho Relativamente Poco

Grafico 4.0pinion sobre el estilo de liderazgo virtual

En cuanto a la onceava pregunta y haciendo referencia a si el supervisor mantiene una
comunicacion fluida con el sujeto, con el fin de establecer claridad en los procesos y
objetivos que se tienen que llevar a cabo, un 27% de sujetos ha respondido

“moderadamente”, un 25% ha respondido “en la mayoria de ocasiones”, 22% ha



respondido “mucho”, 18% ha respondido “relativamente poco” y 8% ha respondido

“nada”.

18%

22% 27%

= En la mayoria de ocasiones Moderadamente Mucho Relativamente Poco = Nada

Grafico 5.Fluidez de comunicacion entre supervisor y colaborador

En cuanto a la doceava pregunta y haciendo referencia a si el superior del sujeto
reconoce los logros cuando alcanza los objetivos establecidos, aln cuando se lleva a
cabo la jornada laboral en remoto, un 46% de sujetos ha respondido “relativamente
poco”; un 22% ha respondido “moderadamente”, un 16% ha respondido “nunca”, 12%
ha respondido “en la mayoria de ocasiones” y un 4% ha respondido “siempre”.

En cuanto a la treceava pregunta y haciendo referencia a si se percibe que hay menos
claridad en el conocimiento de los objetivos y los procesos durante la jornada de trabajo
en remoto, en comparacion a cuando se trabaja de forma presencial, un 30% de sujetos
ha respondido “moderadamente”, un 22% ha respondido “en la mayoria de ocasiones”,
18% “relativamente poco”, 17% “siempre” y 13% “nunca”.

En cuanto a la pregunta nimero 14 y haciendo referencia a la frecuencia con la que se
comunica el sujeto con su supervisor durante la jornada laboral en remoto, un 43% ha
respondido “una vez al dia”; un 29% ha respondido “una vez cada 3-5 horas” y un 24%
ha respondido “una vez cada dos horas”. Por otro lado, 6 sujetos (4%) han enviado una
respuesta referente a “cuando lo veo necesario” en cuanto a la pregunta abierta.

En cuanto a la pregunta nimero 15 y haciendo referencia a si el sujeto utiliza
dispositivos Web-Cam con el fin de mostrar el rostro durante los periodos de
comunicacién con su supervisor en su jornada laboral a distancia, 81% ha respondido
que “No0” y 19% ha respondido que “Si”.

En cuanto a la pregunta nimero 16 y haciendo referencia a si durante los dias de
teletrabajo el superior del sujeto que responde a la encuesta resulta de apoyo a la hora

de completar las tareas diarias durante su jornada (si se necesita), un 43% ha respondido



“en la mayoria de ocasiones”, un 36% ha respondido “siempre”, y un 21% ha
respondido “moderadamente”.

En cuanto a la pregunta nimero 17 y haciendo referencia a si el superior del sujeto
conoce y controla de una forma eficaz el uso de las tecnologias requeridas para
desempeiiar el trabajo en remoto, el 100% de usuarios han respondido que “Si”.

En cuanto a la pregunta nimero 18 y haciendo referencia a la pregunta de si el
supervisor garantiza y/o promueve las politicas de desconexion digital y respeta las
horas de descanso los dias que se trabaja a distancia, un 49% de sujetos ha respondido
“en ocasiones”, un 27% ha respondido “Si”, y un 24% ha respondido “no, se hace
complicado acabar la jornada laboral a la hora que se deberia”.

En cuanto a la pregunta nimero 19, se ha dado la opcion (pregunta no obligatoria) de
que el sujeto que responde a la encuesta aporte informacion extra que no se haya
recogido en las preguntas acerca de la percepcién de su productividad y motivacion
laboral en relacién con el liderazgo virtual que ejerce su superior durante los dias de
teletrabajo. Las respuestas han sido diversas y dispares, y principalmente se han

encaminado hacia los siguientes conceptos:

- Cuatro individuos han hecho referencia en sus respuestas a la
desconexion digital, donde hacen énfasis en que les supone un
obstaculo finalizar la jornada laboral a la hora que deberian hacerlo
durante los dias de teletrabajo. Los cuatro especifican que sus
respectivos superiores, desde que comenzaron a trabajar a distancia,
nunca han establecido politicas de desconexion digital ni han
promovido el descanso. Uno de ellos también ha especificado que su
superior se rige bajo la premisa de que no se puede finalizar la jornada
si no se ha cumplimentado el trabajo. Asimismo, los cuatro especifican
que reciben tanto llamadas como correos electronicos fuera de su
jornada laboral de sus superiores y compafieros de trabajo en ocasiones.
Uno de ellos especifica que incluso los fines de semana se mantiene
alerta y con el teléfono del trabajo encendido por si algin compafiero o
superior necesitara contactarle. Afirma que ha llegado a sentir ansiedad
por no poder descansar ni tener sensacion de “desconexion” del trabajo.
Por Gltimo, mencionar que dos de ellos afirman que han categorizado
esta dinamica como “normal” y “parte de su vida”. Ademas, afirman
que es algo que no les sucede mientras Ilevan a cabo su jornada laboral
de forma presencial, donde tienen menos dificultad para finalizar la

jornada a la hora correspondida. Los cuatro sujetos relacionan



directamente la desconexién digital con la variable de percepcién de
productividad, donde afirman que se sienten mas productivos debido a
que trabajan mas horas y cumplimentan mas tareas en una jornada
laboral en remoto, sin embargo se sienten mas desmotivados

laboralmente, ya que desatienden aspectos de la vida personal.

Por otro lado, se han hallado dos respuestas que hacen referencia a la
ejemplaridad que el lider ejerce durante la jornada en remoto. El
individuo expone que si su superior da ejemplo con sus actos y palabras
de que se puede llevar a cabo el trabajo en remoto del mismo modo que
se hace de forma presencial, la productividad serd la misma, o incluso
mayor (segln uno de los sujetos), ya que expone que las distracciones
por parte de los compafieros de trabajo son menores trabajando a
distancia, y existe mayor concentracién, por lo que se llevan a cabo mas
tareas en un periodo de tiempo mas reducido, y tiene percepcion de
productividad mayor. Ambos afirman que con un ejemplo de
productividad por parte del lider, se alcanzaran los mimos objetivos y

cumplimentacion de tareas durante la jornada a distancia.

En tercer lugar, se ha encontrado una respuesta donde se especifica que
prefiere trabajar de forma presencial por el hecho de que aprecia falta
de confianza por parte del superior a la hora de trabajar en remoto, y
recibe llamadas y mensajes por parte del mismo para obtener
informacién sobre lo que estd haciendo en ese momento. Este
individuo/a afirma que se siente fiscalizado/a y lo relaciona
directamente con la variable de motivacion, donde expone en su
respuesta que se ve disminuida cuando trabaja en remoto y
generalmente trata de ir a la oficina para evitar tensiones con su

superior.



6. Conclusiones

Basandonos en los resultados del trabajo de investigacion, se puede concluir que si
existe relacion directa entre el liderazgo virtual, percepcion de productividad laboral y
motivacion. Es decir, la hipotesis planteada al inicio del trabajo se cumple.

En primer lugar, se quiere hacer referencia y destacar especialmente la importancia y
repercusion que tienen los lideres organizacionales en las personas a su cargo. Podemos
afirmar que su manera de gestionar personas y equipos de forma virtual influye
directamente en la motivacion de sus colaboradores a la hora de llegar a completar su
trabajo y en la percepcién de su productividad laboral. Como bien se refleja en los
resultados, la gran mayoria de la muestra de participantes de la encuesta afirma que
durante los dias de trabajo en remoto, la percepcion de productividad aumenta, por lo
que la relacién es positiva. Sin embargo, se ha encontrado una relacidn negativa entre
motivacién laboral y jornada en remoto, donde la mayoria de participantes (64%)
afirma que disminuye cuando trabajan en remoto. Esta relacion negativa puede estar
relacionada con diversas variables planteadas en la encuesta. Entre ellas encontramos
los problemas o dificultades a los que se ha podido llegar a enfrentar el colaborador con
respecto a su jornada en remoto, donde una mayoria de participantes (48%) ha
respondido que la carga de trabajo ha sido aumentada, asi como que la calidad de la
relacion personal que se mantiene con el supervisor se ha visto deteriorada (43%).
Ademas, un 37% de participantes ha respondido que la comunicacién con su supervisor
se ve disminuida cuando se trabaja en remoto.

Por otro lado, también es Ilamativo que la mayoria de participantes (46%) haya
respondido que su superior reconoce los logros personales del empleado durante la
jornada en remoto con una frecuencia denominada como “relativamente poco”. En este
sentido, también podriamos relacionar el descenso de motivacion laboral con esta
variable, ya que el proceso de comunicacion de feedback esta demostrado que
contribuye a la motivacion personal de los individuos, asi como a una mejoria de su
trabajo y un crecimiento personal (Paoloni, 2019). Se confirma en este estudio que la
distancia fisica entre colaborador y lider supone un obstaculo a la hora de reconocer los
logros por un trabajo bien realizado, lo cual puede llegar a ser mas sencillo durante la
jornada presencial, donde la comunicacion cotidiana se ve mas favorecida. Ademas, se
ha encontrado también que la mayoria de participantes (49%) ha respondido que su
superior Unicamente “en ocasiones” garantiza/promueve las politicas de desconexion

digital cuando se trabaja en remoto, lo cual puede relacionarse también con el descenso



de motivacién laboral, como especifican directamente cuatro sujetos en el apartado de
respuesta abierta, exponiendo que la motivacion disminuye cuando no pueden acabar su
jornada laboral en remoto a la hora establecida, ya que descuidan aspectos de su vida
personal. Estos cuatro individuos, también relacionan esta variable con la percepcion de
productividad, donde especifican que se ve incrementada, debido a que trabajan méas
horas y por ende llevan a cabo mas tareas. Ademas, se destaca y se pueden relacionar
también las variables de falta de confianza del lider virtual en el colaborador que
teletrabaja con un descenso de motivacién, como se indica por parte de un usuario en el
apartado de la encuesta de pregunta abierta. Expone que percibe falta de confianza por
parte de su superior, ya que recibe multiples llamadas por su parte durante la jornada a
distancia, con el fin de conocer qué esta haciendo el colaborador en cada momento y
monitorizar sus acciones, demostrando que no confia en su persona. Expone que siente
presion y malestar y decide trabajar de forma presencial con méas frecuencia aungue
prefiera no hacerlo para evitarlo. Esta falta de confianza se relaciona directamente con
un descenso de motivacidon laboral, como bien indica el sujeto.

Por otro lado, se ha encontrado que el 81% de participantes no utilizan dispositivos
Web Cam a la hora de comunicarse con sus superiores cuando trabajan a distancia. Esto
podria hacer referencia a diversos aspectos. Entre ellos a la disminucion de la calidad
comunicativa entre lider y colaborador, ya que se ha demostrado que la comunicacion
no verbal es también importante para transmitir y/o entender los mensajes en su
totalidad (Patterson, M. L, 2012) .Por otro lado, se ha encontrado relacién entre
sensacion de cercania a la hora de comunicarse entre lider y colaborador cuando se
utilizan dispositivos que permiten mostrar el rostro (Aponte, G. J. R, 2010), por lo que
la inexistencia de los mismos podria provocar frialdad emocional y participar en el

proceso de disminucién de relacion personal entre colaborador y lider.

Todas estas variables referentes a formas de gestionar personas y equipos de los lideres
virtuales, estan relacionadas directamente segln este estudio con un descenso de
motivacién laboral. Son patrones de conducta de los lideres que afectan negativamente
a la motivacion de los colaboradores, provocando sentimientos de malestar en los
colaboradores, como se indica en algunas de las respuestas abiertas del cuestionario. Es
destacable que la mayoria de la poblacion que ha cumplimentado la encuesta haya
experimentado un descenso en su motivacion laboral cuando trabaja en remoto.

Haciendo referencia a la percepcion de productividad, se confirma segun este estudio
que la relacion es positiva en cuanto al liderazgo virtual, ya que se ve incrementada en
la mayoria de respuestas recogidas en la encuesta. Podemos relacionar este incremento

en primer lugar con el hecho de que algunos usuarios han respondido que trabajan méas



horas durante su jornada en remoto, por lo que la percepcién de su productividad se ve
incrementada. No obstante, seria cuestionable si es algo producente desde el punto de
vista organizacional; ya que bajo premisas generales, no se considera positivo realizar
maés horas laborales de lo que se corresponde con respecto a la jornada diaria. De hecho,
numerosos estudios lo categorizan como nocivo para la salud del colaborador (Montero,
F. 2019; Camps, E. 2002; Borrés Llop, J.M, 2002).

Por otro lado, la mayoria de individuos (43%) han respondido que “en la mayoria de
ocasiones” durante su jornada laboral en remoto su superior resulta de apoyo para
completar sus tareas diarias, por lo que su trabajo se realiza con mas fluidez y con la
confianza de que estd correctamente hecho, ya que se percibe que se cuenta con el
apoyo del lider para realizarlo, por lo que podriamos relacionar este resultado con un
incremento de la productividad también.

Por Gltimo, se destaca una respuesta en la pregunta abierta del cuestionario que hace
referencia a que se experimenta un nivel disminuido de distracciones cuando se lleva a
cabo la jornada de trabajo a distancia en comparacién a cuando se hace de forma
presencial, lo cual supone un incremento de percepcion de productividad, llevandose a
cabo mas tareas en periodos de tiempo mas reducidos.

En definitiva, existen numerosos factores pertenecientes a la forma de gestionar y
liderar personas que llegaran a afectar a aspectos tan fundamentales como la motivacion
y percepcion de productividad de los colaboradores en el mundo del teletrabajo, a los
cuales los lideres actuales deben ajustarse colaborando para que ambas se mantengan en
unos niveles positivos. Esta claro que ambas variables pueden depender de factores
independientes a la influencia de los respectivos lideres organizacionales, pero también
puede llegar a impactar significativamente, como bien se demuestra en este estudio.
Ante la realidad que nos rodea, los lideres deben adaptarse a las nuevas demandas y
necesidades para continuar proporcionando  seguridad en sus colaboradores,
haciéndoles sentir que aln durante su jornada en remoto pueden comunicarse con
normalidad con ellos, ayudando a mantener los niveles de motivacion y percepcion de
productividad laboral como poco, al mismo nivel que cuando trabajan de forma
presencial. Si no se produce esta Gltima afirmacion, ;Hemos retrocedido como sociedad
implantando el teletrabajo como modalidad estable en las organizaciones? ;Cual seria el

beneficio de haberla implantado, si la motivacion de los colaboradores ha disminuido?



7. Lineas futuras de investigacion

Como propuesta a futuras investigaciones, se propone dar respuesta a las preguntas
planteadas anteriormente. Si la mayoria de individuos (73%) ha respondido en este
estudio que se prefiere una modalidad mixta de trabajo, y ademés se ha encontrado que
la motivacidn laboral de los mismo disminuye (64%), se propone como linea futura de
investigacion analizar la causa. Podria deberse a otros factores derivados de la
condicidn de trabajar a distancia, como la conciliacion de la vida personal, el disponer
de més tiempo para otros aspectos de la vida, el ahorro econémico que supone no
desplazarse diariamente al centro de trabajo o la comodidad. Se propone analizar estas
variables y encontrar la causa.

Por otro lado, también se propone estudiar qué acciones o conductas podrian elevar esta
motivacién laboral que se ve disminuida durante la jornada de trabajo en remoto. Se han
encontrado diferentes causas Yy complicaciones en este estudio que hacen disminuirla,

por lo que se propone complementarlo con las que podrian hacer aumentarla.

8. Anexos

Anexo 1. Tabla explicativa de las hipotesis sobre las que se ha fundado el trabajo
Hipotesis

Si existe relacion entre el liderazgo virtual y la motivacién laboral del empleado

Si existe relacion entre el liderazgo virtual y la percepcion de productividad laboral del

empleado

Anexo 2. Tabla explicativa sobre las variables principales sobre las que se ha fundado el trabajo
y se han incluido en la encuesta para dar respuesta a la hipotesis
Variables Principales

Liderazgo virtual

Motivacion laboral a la hora de trabajar en remoto



Percepcion de productividad laboral a la hora de trabajar en remoto

Anexo 3. Tabla explicativa sobre las variables secundarias sobre las que se ha fundado el trabajo

y se han incluido en la encuesta para dar respuesta a la hipétesis

Variables Secundarias

Valoracion subjetiva de la experiencia del trabajo en remoto.

Dificultades a las que se ha podido llegar a enfrentar a la hora de trabajar en remoto.

- Falta de apoyo por parte del supervisor.

- Carga de trabajo aumentada.

- Calidad de relacion personal con el supervisor disminuida.

- Comunicacion con el supervisor disminuida.

- Falta de cumplimiento/establecimiento de politicas de desconexion
digital.

- Falta de claridad en los procesos.

- Proceso de comunicacion de feedback deteriorado.

- Otros.

Estilo de liderazgo del supervisor a la hora de trabajar en remoto.
Calidad de la comunicaciéon
- Fluidez
- Reconocimiento de logros
- Claridad en conocimiento de objetivos y procesos
- Uso de Web Cam
Apoyo del supervisor a la hora de trabajar en remoto.

Conocimiento de tecnologias por parte del supervisor.

Desconexion digital a la hora de trabajar en remoto.




Anexo 4. Tabla explicativa de variables complementarias halladas en la encuesta, recogidas en
los resultados de la Gltima pregunta del cuestionario (la cual es abierta)

Variables complementarias

Falta de establecimiento de politicas de desconexion digital o respeto de las mismas por
parte del superior/lider virtual

- Directamente relacionado con un descenso de motivacion laboral.

- Directamente relacionado con un incremento de percepcion de

productividad laboral.

Ejemplaridad del superior/lider virtual
- Directamente relacionado con un incremento de percepcion de

productividad laboral.

Falta de confianza en los colaboradores por parte del superior/lider virtual

- Directamente relacionada con un descenso de motivacion laboral.
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