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RESUMEN
El presente estudio de caso busco determinar la relacion del desempefio laboral

influenciado por el trabajo y liderazgo hibrido en 122 oficinistas de la Ciudad de México.

En este sentido, se conceptualizé el trabajo hibrido como una nueva modalidad

laboral, apoyada con el uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC).

Asimismo, se observa una modalidad con mayor auge a raiz de la pandemia
derivada por el COVID-19, en la que el trabajo hibrido tiene antecedentes en el teletrabajo,
asi como de las actividades laborales tradicionales (presenciales) en muchos centros de

trabajo, como unica modalidad.

Ademas se observa cdmo es que, mediante el modelo laboral 3-2-2 se promueve la

innovacion del uso de las TIC.

Por otra parte se identifica que el trabajo hibrido en la Ciudad de México requiere
destinar diversos esfuerzos, tiempo y recursos para monitorear las actividades laborales en

tiempo real, con el fin de mejorar el desempefio laboral.

Bajo este contexto, se identifica que el trabajo hibrido en la Ciudad de México
requiere de competencias basicas inherentes a la capacidad de cada trabajador, mismas

permiten analizar el entorno laboral de manera personal para adaptarse de forma 6ptima.

Asimismo, se aprecia un trabajo hibrido con competencias transversales y técnicas
donde se pueden hacer trabajos con apoyo de las tecnologias existentes de manera

eficiente, empleando los medios de su entorno para la obtencion de objetivos.

Palabras clave: trabajo hibrido, liderazgo hibrido, desempefio laboral



INTRODUCCION

A raiz de la emergencia sanitaria derivada del virus SARS-CoV2 (COVID-19),
muchas empresas, entidades y dependencias en todo el mundo tuvieron que detener el
modelo laboral que hasta ese momento predominaba (trabajo presencial) y se vieron
obligadas a implementar diferentes “esquemas de trabajo que pudieran funcionar frente a

los desafios que imponia el confinamiento” (Rodriguez Reyna, 2022, parr. 1).

En este sentido, la pandemia por COVID-19 demandd una gran cantidad de trabajo
remoto basada en Tecnologias de la Informacion y Comunicacién (TIC), lo que determino
un importante incremento del teletrabajo, obligando a las empresas a modernizar y

digitalizar rapidamente su forma de trabajar.

Posteriormente, una vez que se ha ido retomando el regreso a las oficinas de
manera paulatina, muchas empresas, entidades y dependencias en la Ciudad de México

han visto en el trabajo hibrido un modelo laboral ideal post pandemia.

Adicionalmente, se aprecia que este modelo es una tendencia permanente y
consolidada, la cual tiene un formato que prevé tres dias de trabajo en la oficina, dos dias
de manera remota y dos dias de descanso, conocido como 3-2-2 (Everest Group y Talent

Solutions, 2021).

Asimismo, la pandemia mostré6 generar un cambio en muchas cosas diarias del
trabajo, uno de estos cambios se encuentra en el liderazgo hibrido y saber cédmo gestionar

un equipo desde casa y de manera presencial.

Ademas, se aprecia que el trabajo actualmente es omnipresente en todo el mundo,
por lo que el liderazgo cobra relevancia en esta nueva cultura organizacional, la cual mejora

la retencion y el avance de los empleados con talento.



En este sentido, se aprecia que un factor relevante por considerar en esta nueva
normalidad es la percepcién del trabajo hibrido en los colaboradores, ya que la situacién
actual implica considerar necesidades basicas de los integrantes para gestionar un buen
trabajo desde casa, como el acceso a Internet, los servicios digitales, el ambiente en el
hogar, el acceso a la telefonia, el mobiliario adecuado y adecuadas herramientas de trabajo

como una computadora.

Por lo anterior, para analizar la informacén del presente estudio de caso, se han
aplicado encuestas a trabajadores hibridos de la Ciudad de México, enfocadas a variables
como el trabajo hibrido, desempeno laboral y el liderazgo hibrido, recabando respuestas de
personas que se encuentran laborando en el sector de construccién, comercio, educacion,

manufactura, transporte y en su mayoria del sector publico y servicios financieros.

Por otra parte, se han recabado datos generales como la escolaridad de cada uno

de los trabajadores, la cual en su mayoria es de Licenciatura y Maestria.

Adicionalmente, el presente estudio analizara factores como la subordinacién en el
trabajo, el rol del lider en la gestion del trabajo, el uso de las TIC, el espacio de trabajo, el
desempeno de tareas, el desempenfo contextual, el desempefio contraproducente (Costales
Rodriguez y Cowan Abregu, 2022), la organizacién del trabajo, el bienestar de los
trabajadores, la capacidad para incentivar la comunicacion y la capacidad para promover el

desarrollo profesional (Arias Gonzales y Mufioz Duran, 2021).

Asimismo, se analizara la relacion que existe entre el liderazgo hibrido y el
desempeno laboral, calculando los resultados con datos estadisticos y por medio de la

correlacion de Spearman.



Finalmente, se emitiran conclusiones y recomendaciones con base en la

informacion recabada en el presente estudio de caso.

CAPITULO I. DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

A partir de diciembre 2019, la poblacién mundial fue expuesta a un coronavirus

denominado COVID-19, reportado en Wuhan, provincia de Hubei, China (OMS, 2020).

En este contexto, la enfermedad tuvo un alto nivel de contagios y un dificil control
debido a su transmision respiratoria, lo cual facilité su rapida propagacion a nivel mundial,
por lo que el 30 de enero de 2020, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) lo determino

como una emergencia sanitaria internacional (Arias Gonzales y Mufioz Duran, 2021).

Por lo anterior, el surgimiento del COVID-19 ha sido un evento de proporciones sin
precedentes, con acontecimientos que se presentaron en materia de salud publica, ante la
propagacién del virus y las sucesivas medidas de contencién epidemioldgicas como el
aislamiento preventivo y obligatorio y el distanciamiento social (Irusta e Ingrassia, 2020,

Everest Group y Talent Solutions, 2021).

Bajo este panorama, se hizo necesario ver alternativas para dar normalidad vy
continuidad laboral a las operaciones en las compafiias, provocando una mayor aceleracién
de la incorporaciéon de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién (TIC) en las

Organizaciones (Irusta e Ingrassia, 2020, Jiménez Cipaguata y Ramirez Mufoz, 2021).

Ante estos acontecimientos, una gran cantidad de empresas, entidades vy
dependencias de gobierno mudaron su trabajo tradicional al modelo de teletrabajo como
una solucion a la continuidad al estar imposibilitados de usar los espacios fisicos, los cuales,
de ser ambientes cerrados generaban aglomeraciones y rapida propagaciéon del virus

(Jiménez Cipaguata y Ramirez Munoz, 2021).



Ahora, con la distribucién y aplicacién de vacunas en el mundo, asi como un mayor
conocimiento sobre el COVID-19, muchas organizaciones, entidades y dependencias han
ido retomando sus labores en “sus centros de trabajo; no obstante, algunas otras han

considerado nuevos esquemas como el trabajo hibrido” (Rodriguez Reyna, 2022, parr. 1).

De acuerdo con un estudio realizado por la firma Talent Solutions de
ManpowerGroup y Everest, el 74% de las organizaciones realizé inversiones adicionales
en iniciativas digitales para ser implementadas después de la pandemia, por otra parte, se
observd que, a medida que retrocedia el impacto de la pandemia, las organizaciones
estuvieron planificando el regreso de los empleados a la oficina de manera gradual, sin
embargo, de acuerdo al citado estudio, el 51% de las organizaciones espera que mas del
40% de los empleados continué trabajando desde casa durante los préximos 18 a 24 meses

(Everest Group y Talent Solutions, 2021).

Por lo tanto, las organizaciones han tenido que planificar un futuro en el que una
cierta proporcion de empleados trabaje desde casa y algunos trabajen desde la oficina, e
incluso muchos alternaran entre estos dos modos, como lo prevé el modelo de trabajo

hibrido (Everest Group y Talent Solutions, 2021).

Lo anterior, ejemplifica como es que muchas empresas, entidades y dependencias
han aceptado el modelo laboral hibrido, como un formato que combina el trabajo presencial
con el trabajo remoto y es parte de la nueva realidad (Costales Rodriguez y Cowan Abregu,

2022).

Por su parte, Gray Cayasso (2022) sefiala que “este nuevo modelo representa un

territorio inexplorado que genera ambigliedad e incertidumbre sobre la gestion de los

equipos” (p. 6).



Adicionalmente, se han identificado diversos estudios que exploran o analizan el
teletrabajo, trabajo remoto o “trabajo a distancia y su relacion con la eficiencia o
productividad, muchas veces equiparandolo a desempenio laboral” (Cuarez Vallejos, 2022,
p. 4), sin embargo, no se tienen muchos estudios en post pandemia que aborden el trabajo
hibrido, asi como el liderazgo hibrido relacionados al desempenfio laboral, mucho menos en

la Ciudad de México.

Por otra parte, esta nueva normalidad ha requerido de ciertas “habilidades, aptitudes
y conocimientos que necesitan los lideres para gestionar el trabajo” (Aillaud de Uriarte y

Sanchez Ramirez, 2022, p. 16).

Por consiguiente, es deber de las organizaciones, empresas, entidades vy
dependencias “tomar conciencia de las condiciones que enfrentan los empleados que
forman parte de esta nueva modalidad de trabajo” (Chuco Aguilar, Alvarez Pejerrey, Chavez

Ramirez y Cuba Rosales, 2021, p. 54).

Lo anterior, cobra relevancia toda vez que el futuro de la colaboracion hibrida radica

en la capacidad de liderazgo que se plasme a sus equipos de trabajo (Reynoso, 2022).

Asimismo, los lideres en una época marcada por la disrupcion, deben ejercer un
cambio que implique examinar sesgos relevantes en su vision de lo que significa encabezar
un equipo laboral 0 una empresa u organizacién a distancia, ser conscientes que bajo este
modelo de trabajo y cualquier otro, no todas las personas o colaboradores piensan y actuan

de manera muy parecida (Reynoso, 2022).

Ademas, la empatia debe ser una prioridad en la gestidn del talento laboral, por lo

que, Reynoso (2022) sefala que “los lideres deben estar atentos a conocer a las personas,



alentarles a vincularse entre si a pesar de la distancia y a atender su salud mental y

emocional” (parr. 5).

Adicionalmente, las empresas, entidades y dependencias han presentado “una
crisis para encontrar y desarrollar lideres que puedan guiar a toda una compafia que se
estd adaptando a la nueva normalidad para sobrevivir’ (Aillaud de Uriarte y Sanchez

Ramirez, 2022,p. 2).

Todo lo anterior, “representa que las organizaciones deban crear y retener a su
personal en los puestos que se vayan actualizando de acuerdo con la demanda del mercado

laboral" (Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez, 2022, p. 2).

En este sentido, el trabajo hibrido ha presentado desafios relevantes y es probable
que sigan existiendo por un largo periodo, con una forma de trabajar muy distinta a lo que
se acostumbraba en México previo al COVID-19 (Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez,

2022).

Finalmente, Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez (2022) senalan que el trabajo
hibrido es la nueva modalidad laboral que muchas organizaciones en México estan
utilizando, por lo que cobra relevancia para las companias, empresas y dependencias, el

adaptarse y buscar innovar, ademas de invertir en la formacion de los lideres.



1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo General

Determinar la influencia del trabajo y liderazgo hibrido durante 2022 en el

desempenio laboral, para una muestra de trabajadores de la Ciudad de México.

1.1.2 Objetivos particulares

1. Analizar las caracteristicas del trabajo hibrido.
2. Analizar las caracteristicas del liderazgo hibrido.
3. Analizar las caracteristicas del desempefio laboral.

4. Identificar la relacion que existe entre el liderazgo hibrido y el desempefio laboral.

.2 Modelo Teédrico

En la Figura 1 se plantea el modelo tedrico identificando las variables a estudiar.

Figura 1

Planteamiento de Modelo Tedbrico

Trabajo hibrido

Desempeno Laboral

Liderazgo hibrido

Fuente: Elaboracién propia.



Es decir se busca la relacion que existe actualmente entre el trabajo hibrido y el
liderazgo hibrido en las empresas, entidades o dependencias, asi como su influencia con

el desempeno laboral.

En este sentido, el planteamiento del modelo teérico es impulsado por la pandemia,
la cual trajo consigo retos digitales, administrativos y de gestion, por lo que las herramientas
de TIC han beneficiado directamente en el teletrabajo, trabajo remoto y liderazgo, donde
las empresas, entidades y dependencias se han visto obligados a implementar nuevas

estrategias para continuar (Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022).

CAPITULO II. REVISION DE LA LITERATURA

1.1 Definicion del teletrabajo

Martinez (2012) define el teletrabajo como “la actividad laboral remunerada que un
trabajador realiza en acuerdo con la empresa para la que labora para realizar sus
actividades fuera de la sede de la empresa, comunicandose con apoyo de las tecnologias

de la informacion” (p. 145).

Asimismo, por “teletrabajo se entiende trabajo remoto, home office, o a distancia,
aquel que se desarrolla de manera parcial o total fuera de las instalaciones regulares que

determina un empleador” (Carmona Quiroz, 2021, p. 2).

Adicionalmente, la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), sefala que el
teletrabajo es un trabajo realizado con la ayuda de las TIC (Cuarez Vallejos, 2022), como
“teléfonos inteligentes, tabletas, computadoras portatiles y de escritorio para trabajar fuera

de las instalaciones del empleador” (OIT, 2020, p. 1).



De acuerdo con la OIT (2020), el teletrabajo debe ocurrir mediante un acuerdo
voluntario entre el empleador y el trabajador, deben aclararse las horas de trabajo o el
calendario de trabajo, los instrumentos de comunicacién a utilizar, la labor que va a

realizarse y los mecanismos de supervision (p, 1).

Por otra parte, respecto a México, la Ley Federal del Trabajo (2022), en su Titulo

Sexto, relativo a Trabajos Especiales, Capitulo Xll Bis, articulo 330-A sefiala lo siguiente:

El teletrabajo es una forma de organizacion laboral subordinada que consiste en el
desempeno de actividades remuneradas, en lugares distintos al establecimiento o
establecimientos del patrén, por lo que no se requiere la presencia fisica de la
persona trabajadora bajo la modalidad de teletrabajo, en el centro de trabajo,
utilizando primordialmente las tecnologias de la informacién y comunicacion, para
el contacto y mando entre la persona trabajadora bajo la modalidad de teletrabajo y

el patrén.

La persona trabajadora bajo la modalidad de teletrabajo sera quien preste sus
servicios personal, remunerado y subordinado en lugar distinto a las instalaciones
de la empresa o fuente de trabajo del patrén y utilice las tecnologias de la

informacion y la comunicacion.

Para efectos de la modalidad de teletrabajo, se entendera por tecnologias de la
informacion y la comunicaciéon, al conjunto de servicios, infraestructura, redes,
software, aplicaciones informaticas y dispositivos que tienen como propdsito facilitar
las tareas y funciones en los centros de trabajo, asi como las que se necesitan para

la gestion y transformacién de la informacion, en particular los componentes



tecnoldgicos que permiten crear, modificar, almacenar, proteger y recuperar esa

informacion (pp. 82-83)

11.1.1 Tiempo de la jornada laboral para considerarse teletrabajo en México

El articulo 330-A, de la Ley Federal del Trabajo (2022), establece que, para
considerarse teletrabajo, “las relaciones laborales que se desarrollen mas de cuarenta por
ciento del tiempo en el domicilio de la persona trabajadora bajo la modalidad de teletrabajo,
o en el domicilio elegido por ésta”(p. 83) y no sera considerado teletrabajo aquel que se

realice de forma ocasional o esporadica.

Por lo anterior, este estudio de caso busca analizar el trabajo hibrido, especificando
que bajo la ley mexicana, el teletrabajo y trabajo hibrido no son lo mismo, aunque tienen

muchas similitudes que revisaremos mas adelante.

Finalmente, la figura 2 muestra de manera grafica el tiempo de la jornada laboral

para considerarse teletrabajo en México.

Figura 2

Tiempo de la jornada laboral para considerarse teletrabajo en México

Para considerarse teletrabajo, la
relacion laboral debe ser
desarrollada en mas del 40% del
tiempo en el domicilio

Teletrabaj

Fuente: Elaboracion propia basado en Ley Federal del Trabajo (2022).
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1l1.2 Antecedentes del teletrabajo

Pena Hernandez y Labrada Arreola (2022), sefialan que el teletrabajo comienza
durante la crisis petrolera de Estados Unidos de América en 1973, con el surgimiento del
internet y las telecomunicaciones, posteriormente en la Unién Europea, con la
implementacion del “trabajo remoto en las zonas rurales como una forma de solventar las

dificultades de comunicacién y distancia” (Carmona Quiroz, 2021, p. 4).

Asimismo, el teletrabajo en “América Latina tuvo lugar en Brasil durante 2004, Chile
en 2006, México en 2007, Argentina en 2009 y Colombia en 2012, en porcentajes muy

reducidos y para actividades enfocadas al mercado” (Carmona Quiroz, 2021, p. 4).

Posteriormente, en 2020 a raiz de la emergencia sanitaria a nivel mundial, generada
por el virus SARS-CoV2 (COVID-19), muchas empresas, entidades y dependencias
“tuvieron que detener el modelo de trabajo presencial que hasta ese momento predominaba
y tuvieron que buscar distintos esquemas de trabajo que pudieran funcionar frente a los

desafios que imponia el distanciamiento social” (Rodriguez Reyna, 2022, parr. 1).

En este sentido, el mundo demandd una gran cantidad de trabajo remoto y la
disponibilidad de tecnologias digitales obligaron a las organizaciones a modernizar y

digitalizar rapidamente su forma de trabajo (Everest Group y Talent Solutions, 2021).

Asimismo, el esquema de trabajo implementado con mayor fuerza en México y a
nivel mundial durante la crisis sanitaria fue el teletrabajo, el cual posibilitd a muchas
empresas, entidades y dependencias el poder seguir con sus actividades y a los

colaboradores conservar sus empleos (Diaz Sinisterra y Goméz Diaz, 2021).

Por otra parte, Martinez (2012) senala que las areas en que se puede teletrabajar

son muchas y es recurrente la incorporacion del trabajo remoto en las organizaciones,
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empresas o dependencias que se dedican a la programacion y disefio de software, asi
como de las areas administrativas, juridicas, de programacién, comerciales, académicas y

de investigacion.

Asimismo, el teletrabajo puede ser considerado una gran oportunidad laboral
cuando la naturaleza de este lo permite, ademas, tiene por objetivo originar frutos para la
organizacién, empresa o dependencia sin tener que estar de manera presencial en las
oficinas, ya que su trabajo se realiza por medio de equipos tecnoldgicos y de comunicacién

(Villanueva Carranza, 2021).

Bajo este contexto, Villanueva Carranza (2021) senala que en el entorno laboral del
teletrabajo se debe considerar una confianza sustantiva y apegada con la ética profesional,
la formacion, el desempeno y la gestion de la diversidad para la integracién de individuos

(distinta cultura, religion, idioma u otro aspecto).

11.1.3 Ventajas del teletrabajo

Dentro de este nuevo contexto laboral, “el teletrabajo ha demostrado ser una

herramienta importante para garantizar la continuidad operativa” (OIT, 2020, p. 1).

Para los empleados remotos de tiempo completo o teletrabajadores es la flexibilidad
que brinda al estilo de vida (se aprecia una mejora del equilibrio entre el trabajo y la vida
personal), tienden a disminuir el nivel de estrés y ser mas proactivos con su trabajo, este
estilo laboral permite que los trabajadores mantengan entornos coémodos, eliminando el
caos y la pérdida de tiempo del transporte para llegar a sus oficinas y de regreso a su hogar,
todo lo cual puede, indirectamente, mejorar la salud fisica y mental (Indeed, 2022, OMS vy

OIT, 2022).
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Por otra parte, la OMS y OIT, (2022) senalan que, con base en una investigacion
realizada en los EE. UU. durante la pandemia de COVID-19, los participantes que hacen
teletrabajo pasan mas tiempo de calidad con familia y mascotas, otro estudio realizado en
Japén informo que a medida que aumentaba la frecuencia del teletrabajo, los colaboradores
que usaban este modelo laboral experimentaban menos angustia psicolégica que aquellos

que preferian no teletrabajar.

Lo anterior sugiere que la preferencia de los trabajadores afecta el impacto potencial

del teletrabajo en la salud mental (OMS y OIT, 2022).

Adicionalmente, otro estudio con datos demograficos de empleados, evaluaciones
de riesgos para la salud y horas de conectividad remota mostré una relacién entre el
teletrabajo y menores riesgos para la salud por abuso de alcohol, consumo de tabaco y
obesidad, también el teletrabajo se asocié con un 71% mas de probabilidades de lograr 30
minutos 0 mas de actividad fisica por dia en comparacion con los dias de trabajo no remoto

(OMS y OIT, 2022).

Por otra parte, Indeed (2022) sefiala que:

A las empresas les gusta el trabajo remoto porque aumenta la productividad,
asimismo, las organizaciones o empresas que contratan a un equipo parcial o
totalmente remoto, ahorran en gastos generales debido a la disminucion de costos
en muebles de oficina, equipo, renta y material de oficina, adicionalmente, genera

una mayor retencién de los empleados (parr. 15-17).

Asimismo, Martinez (2012) alude que el teletrabajo permite tener “flexibilidad en el

horario de trabajo y mayor autonomia, posibilidades para el autoempleo, posibilidad de
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integrarse a la fuerza laboral para las personas con capacidades distintas, personas

mayores o con responsabilidades domésticas” (p. 148).

Finalmente, otro estudio en adultos de los EE. UU. mostré que trabajar desde casa
puede brindar mas tiempo para preparar y consumir alimentos, generando beneficios para
la salud ya que las comidas tienden a tener menos calorias y mas nutrientes que los

alimentos comprados en el lugar de trabajo o cerca de él (OMS y OIT, 2022).

1l.1.4 Desventajas del teletrabajo

La OMS y OIT (2022) senalan que:

Una configuracion insuficiente o inadecuada de la computadora utilizada para el
trabajo (por ejemplo, equipo de TIC y conexion a Internet), la silla y el escritorio,
pueden provocar riesgos para la salud y la seguridad, como lesiones
musculoesqueléticas, dolor de cuello o de espalda baja y fatiga visual; también

puede crear riesgos para la salud mental si contribuye al estrés.

Por otra parte, el teletrabajo puede generar problemas en la presion arterial,
irritabilidad y preocupacion. Asimismo, esta asociado con mas conflicto entre el
trabajo y la familia y dicho conflicto es mayor cuando las demandas laborales son

altas (pp. 3-5).
Asimismo, Indeed (2022) senala que:

Una desventaja de trabajar lejos de un equipo es la sensacion de soledad y requiere
una actitud proactiva, ya que no hay nadie alrededor para vigilar y es posible que la

gente con quien necesitas comunicarte no esté siempre disponible (parr. 18-20).
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Para las empresas implica un aumento potencial de distracciones, que depende de
la vida del empleado en su hogar, como los hijos, el cényuge, las mascotas y la
televisién, también implica una falta de comunidad por lo que utilizan
teleconferencias, chat en linea y otras herramientas para mantener una comunidad
comprometida, ademas existe la posibilidad de tener menos confiabilidad o

responsabilidad derivadas de la falta de supervision (parr. 21-23).

1.2 Definicién de trabajo hibrido

Marifio (2022) define “el trabajo hibrido como un modelo que combina herramientas
digitales con formatos laborales tradicionales para ofrecer la posibilidad de trabajar a

distancia y en las instalaciones fisicas de una compafiia” (parr. 1).

Asimismo, entre sus caracteristicas se encuentra el uso de herramientas como las
TIC y mediante el trabajo hibrido el colaborador “obtiene un salario competitivo y debe
destinar menos recursos a transportacion, alimentos y otros gastos” (Marifio, 2022, parr.

11).

Cisco Systems, Inc., (s.f.) sefala que el trabajo hibrido permite a las personas
trabajar en el sitio, fuera del sitio y moverse entre ubicaciones, disena la experiencia laboral
alrededor y para el trabajador, donde sea que se encuentre, ademas, promueve la inclusién,

el compromiso y el bienestar de todos los empleados.

En este sentido, el modelo de trabajo hibrido combina dos lugares en donde las
personas pueden realizar sus actividades mediante un ecosistema diverso: en la oficina o
de forma remota, buscando realizar el trabajo de manera efectiva y eficientemente (Gray

Cayasso, 2022).
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Por otra parte, Gray Cayasso (2022) sefala que:

Con la implementacion del modelo hibrido, no hay cambios significativos en los tipos
de comunicacién existentes, sin embargo, se han dado cambios en las tendencias
de uso entre los tipos y los canales utilizados, como la comunicacién verbal, no

verbal, escrita y visual (p. 39).

11.2.1 Trabajo hibrido en post pandemia

En 2022 con el regreso de los oficinistas a sus lugares de trabajo y con los cambios
en las practicas laborales muy distintas a las de hace unos pocos afios, nos deja como
evidencia que el Trabajo Hibrido es una combinacion de varios modelos de trabajo que ha

llegado para quedarse (Diaz Sinisterra y Goméz Diaz, 2021).

Por otra parte, conforme lo senalado por Everest Group y Talent Solutions (2021),

sefialan que:

El trabajo hibrido ha permitido una mayor flexibilidad en términos de dias de trabajo,
horas de trabajo y lugares de trabajo. Este modelo implementado tiene varios
formatos, entre los que se encuentra el 3-2-2, que prevé tres dias de trabajo en la

oficina, dos dias de manera remota y dos dias de descanso (p. 8).

Para el presente estudio de caso, se han considerado a los empleados con este

formato laboral, mismo que se presenta de manera grafica por medio de la figura 3.
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Figura 3

Formato laboral 3-2-2 para trabajadores hibridos

DIA 1 DIA2 DIA 3 DIA 4 DIA S

®__

20% 40% 60% 80% 100% Dia de descanso Dia de descanso

Ofrece la posibilidad de trabajar a Trabajo
distancia y en las instalaciones
fisicas de una compaiia.

hibrido

N

Modelo laboral 3-2-2, que prevé tres dias de trabajo en la oficina, dos dias de manera remota y
dos dias de descanso.

Fuente: Elaboracién propia basado en Everest Group y Talent Solutions (2021).

11.2.2 Ventajas del trabajo hibrido

De acuerdo con Marifio (2022) sefiala que:

El trabajo hibrido ha sido incorporado en una importante cantidad de empresas
debido a los beneficios que conlleva para la misma organizacion, asi como para los

lideres empresariales y los trabajadores.

Algunas de ellas son; flexibilidad para asistir a las oficinas ciertos dias; mejora de
experiencias debido a que los esquemas de trabajo hibridos estan hechos a la
medida de las necesidades de los trabajadores; se observa un aumento de
productividad, ya que un ambiente personal y de forma aislada puede ayudar a la
concentracién y a ejecutar tareas complejas de forma eficiente; ademas promueven

la innovacion con el uso de tecnologias computacionales (parr. 13-18).
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Everest Group y Talent Solutions (2021) sefalan que el trabajo hibrido ofrece a los
empleados un mejor equilibrio entre la vida laboral y personal, asi como ahorros de tiempo
y costos asociados con el viaje diario a la oficina, entre los beneficios mas comunes para
los empleadores incluyen la reduccién de los gastos generales de oficina, un mayor acceso

al talento y un mejor desempenio en las métricas ambientales y sociales.

11.2.3 Desventajas del trabajo hibrido

De acuerdo con Marifio (2022) sefiala que:

El trabajo hibrido ha demostrado ser excelente para muchas empresas, entidades y
dependencias, sin embargo, existen algunos aspectos que deben ser tomados en

consideracion antes de implementarlo en los espacios de trabajo.

Entre las posibles desventajas se encuentra que este modelo requiere altas
inversiones para la organizacion ya que no solo se paga la renta de las oficinas, si
no también se destinan mayor cantidad de recursos para invertir en desarrollo
tecnolégico y en la compra de herramientas, por otra parte, no siempre eleva la
eficiencia, ya que esta puede verse limitada si se le da demasiada libertad a los
empleados y puede verse disminuida si no hay un seguimiento puntual de las

labores de los trabajadores.

Asimismo, las empresas deben destinar esfuerzos, tiempo y recursos para
monitorear las actividades en tiempo real de los trabajadores remotos. Finalmente,
este modelo requiere de mayor capacitacion ya que es necesario un buen nivel de
pericia en materia computacional e informatica, lo cual es muy comun en la fuerza
laboral de las personas, sin embargo, debe ser inclusivo y ser una opcion laboral

para el mayor numero de empleados (parr. 19-26).
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11.2.4 Competencias de los trabajadores remotos

Castro Tuta (2022) senalan que:

La emergencia sanitaria provocada por el COVID 19, conllevé a que las
organizaciones implementaran una politica de trabajo remoto mediada por las TIC
como respuesta a la continuidad laboral, en este sentido, aspectos como la
competitividad y la globalizaciéon han requierido que el talento humano sea proactivo

y eficiente para ejecutar sus labores (p. 4).

Por lo anterior, “los trabajos remotos y el teletrabajo llegaron al mundo empresarial
para posicionarse y ser una excelente alternativa para madurar los modelos de negocio”

(Castro Tuta, 2022, p. 7).

En este sentido, se han identificado diversas competencias que deben tener los

trabajadores remotos, por lo que, Castro Tuta (2022) sefiala lo siguiente:

Las competencias son las caracteristicas de cada sujeto que permite identificar sus
rasgos de comportamiento o en el como piensa y que tiene como rasgo principal la

durabilidad por un largo periodo de tiempo.

Asimismo, identifica cinco categorias generales de competencias transversales
(mismas que se describen en la figura 4), que hacen alusion a las aptitudes,
habilidades de la personalidad de cada sujeto y a las que posee el ser humano con

independencia de su rubro profesional (p. 21).
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Figura 4

Categorias generales de competencias transversales

— Dominio tecnolégico

Usar las tecnologias existentes
para maximizar la productividad y
efectividad del ser humano

— Gestion de Recursos

Emplear los medios de su entorno
para la obtencién de objetivos

Relaciones Interpersonales

Relacionarse con su entorno

Competencias transversales

— Gestion de Informacion

Procesar los datos para la
correcta toma de decisiones

— Comprension Sistemica

Percepcién del mundo real en
términos de totalidades para su
analisis

Fuente: Elaboracion propia basado en Castro Tuta (2022).

Adicionalmente, Castro Tuta (2022) define la competencia laboral como:

La capacidad que tiene un trabajador para ejecutar diversas actividades para cumplir

con unos objetivos propuestos, pero para poder adquirir dicha competencia se

requiere del proceso de adquisicion de conocimientos, habilidades y capacidades

que sean aceptadas por el trabajador, y que logren satisfacer sus necesidades (p.

9).
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En este sentido, Sepulveda, citado por Castro Tuta (2022) “identifica tres
competencias laborales; las competencias basicas, las competencias transversales y las

competencias técnicas” (p. 16), mismas que se describen mediante la figura 5:

Figura 5
Clasificacién de las competencias
-Se requieren capacidades para

hacer trabajados con mayores
niveles de complejidad

-Inherentes a las capacidades que
poseen los individuos

-Permite analizar su entorno y
adaptarse de forma 6ptima

+Capacidad para trabajar en
equipo, para la obtencion de
objetivos organizacionales

-Capacidades laborales donde se
tiene la especializacion para
ejecutar una actividad

-Se requiere mucha relacion con el
uso de las tecnologias

Fuente: Elaboracion propia basado en Castro Tuta (2022).

Asimismo, Castro Tuta (2022) sefala lo siguiente:

La modalidad de trabajo a distancia comprende competencias que debe poseer el
trabajador, sin embargo, bajo ninguna premisa se puede pretender que todo
trabajador tiene la capacidad de ejecutar actividades de manera remota, toda vez
que se requiere que el trabajador sea responsable, disciplinado, auténomo,

organizado, que se automotive, que cuente con la habilidad de comunicarse de
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manera eficaz, que posea la capacidad para la toma de decisiones que le permita

ser productivo y que domine las TIC, entre otras (p. 23).

En este sentido, Salazar, citado por Martinez (2012) alude “las competencias que
debe tener un teletrabajador en el ambito del saber, del saber hacer y del saber comunicar

y transferir’ (p. 152), mismas que se muestran en la tabla 1.

Tabla 1

Competencias de los trabajadores remotos

Ambito Competencia Descripcion Habilidad requerida

Saber navegar por internet, usar el e-mail, utilizar

una intranet
Usar los medios

Técnica electrénicos
y las tecnologias

Saber usar programas basicos computacionales
Comunicarse por videoconferencia

Utilizacién del Chat

Tener una buena expresioén escrita

Del saber

Interés por aprender a utilizar las nuevas tecnologias
Tener capacidad para aprender solo
Saber tener el control
de las situaciones que
se le pueden presentar

en el desarrollo de sus
actividades laborales a Soportar periodos de aislamiento

Saber crear cosas nuevas mediante trabajo personal
Personal Mantener el contacto profesional con los colegas

Ser autocritico con el propio trabajo

distancia Gestionar un ambiente de trabajo saludable sin estrés
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Ambito Competencia Descripcion

Habilidad requerida

Son aquellas
competencias que
son inherentes a
cada persona, la
responsabilidad,

disciplina,
organizacion,
ética, honradez

Saber hacer Profesionales

Son aquellas donde el
trabajador tiene la
capacidad de comunicar

Saber :
) Comunicacion el mensaje de forma
comunicar I .
) y clara, precisa 'y de
transferir

mantener las relaciones
laborales a pesar de las
diferencias que se
puedan suscitar

Disciplina

Capacidad de administrar el tiempo en casa

Elevada necesidad de logro

Responsabilidad y autonomia

Resolver problemas sencillos en relaciéon a las nuevas
tecnologias

Mantener el equilibrio personal y la autoestima

Etica, honradez y confidencialidad

Importancia de la prevencién de riesgos laborales
Interés por aprender a utilizar las nuevas tecnologias

Capacidad de anélisis

Transferir conocimientos a situaciones nuevas
Saberse comunicar con mensajes claros y concisos
Saber vender resultados

Ofrecerse personalmente como profesional (trabajador
auténomo)
Mantener las relaciones pese a trabajar solo

Negociacion de trabajos, precios, objetivos, condiciones
Realizar actividades socializadoras

Fuente: Basado en Martinez Sanchez (2012), Castro Tuta (2022).

11.3 Definicion de desempeiio laboral

Cuarez Vallejos (2022) lo define como:

Todos los comportamientos de cada trabajador que inciden en el cumplimiento de

las tareas propias de su puesto y en los objetivos de la organizacion, entendiéndose

como comportamientos del individuo y no lo que produce, es decir, las

consecuencias de ese comportamiento (pp. 16-17).

Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe (2021) definen el desempefio laboral de

la siguiente manera:

El comportamiento del teletrabajador reflejado en el desempefio de tareas,

desempeno contextual y comportamiento laboral que influyen en la percepcion de
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productividad del individuo, e impactan indirectamente en los objetivos de la

organizacion (p. 31).

En este sentido, Chiavenato (2009) citado por Mamani Avendafo y Caceres Lopez
(2019) alude que “las habilidades, la eficiencia, el comportamiento y el modo de actuar de
las personas influyen en la fuerza e impulso para desarrollar mejor las funciones laborales

y obtener el resultado adecuado de los objetivos de la organizacién” (p. 6).

Por su parte, Bautista Cuello, Cienfuegos Fructus y Aguilar Panduro (2020), senalan que:

El desempelo laboral es una accién o conducta realizada por los trabajadores que
ayudan a alcanzar el logro de los objetivos propuestos acorde al éxito de la

organizacion.

Ademas, alude que el desempefio laboral considera una serie de caracteristicas
individuales (cualidades, capacidades, habilidades y necesidades) que interactuan
en el trabajo y la organizacion, por lo que estos comportamientos pueden afectar en

los resultados (p. 114).

Mamani Avendano y Caceres Lopez (2019) también definen el desempefio como
“un procedimiento estructural y sistematico que mide, evalla y tiene influencia sobre las
acciones y comportamientos, ausentismo y resultados relacionados al trabajo para

descubrir la medida de productividad del colaborador para mejoria de su rendimiento futuro”

(p. 11).
Por otro lado, Bautista Cuello, Cienfuegos Fructus y Aguilar Panduro (2020) sefialan que:

El desempefio laboral es la respuesta ante el cumplimiento de las laborales

asignadas, debidamente adecuadas a sus exigencias y requerimientos de la
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organizacién, asemejando el desempefo laboral como un valor esperado para la
organizacién en cuanto a los diversos sucesos conductuales del trabajador en un
determinado tiempo y dichas conductas pueden ser individuales o colectivas (p.

115).

Mamani Avendano y Caceres Lopez (2019) sefialan que:

Cuando el desempeno laboral es positivo se puede alcanzar un alto rendimiento,
calidad, produccién, innovacion y logros en la empresa, al cumplir con los objetivos

estratégicos y ventajas competitivas.

Por lo anterior, para lograr este resultado se necesita que el empleador trate al

colaborador como el recurso interno mas importante (p.11).

También senalan que el desempeno laboral puede ser afectado por diversos
factores como el estrés de los trabajadores, problemas familiares, por los jefes, por
la incapacidad de trabajar en equipo y por la falta de identidad con la organizacién

que representan (p. 5).

Por otra parte, Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe (2021) senalan que:

El desempefio no es un conjunto de comportamientos sino una sumatoria de
variables que determinan los comportamientos y el desempeno del trabajador y su

evaluacion es crucial dentro del campo de los recursos humanos.

Adicionalmente, no todos los trabajadores encuentran en el teletrabajo o trabajo
remoto una manera para desempenarse mejor, en el mejor de los casos permite a
los empleados decidir su propio ritmo de trabajo, en el peor de los casos, puede

convertirse en “una prision sin escape” (pp. 29-30).
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En este sentido, Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe (2021) sefialan
que evaluar el desempefio del trabajador es crucial dentro del campo de los recursos

humanos.

Por lo anterior, el principal motivo por estudiar este término por parte de las
entidades o dependencias “es poder entender y explicar varios aspectos que inciden en el
crecimiento y efectividad de las empresas” (Bautista Cuello, Cienfuegos Fructus y Aguilar

Panduro, 2020, p. 110).

11.3.1 Dimensiones del desempeno laboral

Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe (2021) senalan que “el analisis del
desempeno de los trabajadores es relevante para los procesos de compensaciéon y

entrenamiento” (p. 30).

Bajo este contexto, de acuerdo a la revision de la literatura, se han definido tres
dimensiones de gran importancia: desempeno de tareas, desempeno contextual y

comportamiento laboral contraproducente, mismas que son descritas en la Figura 6.
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Figura 6

Dimensiones del desempefio laboral
.
Dimensiones del

desempefio
laboral

;[—J
f—%

Desempefio en la Comportamiento Desempefio en el
tarea contraproducente contexto

S

Comportamiento deliberado
que se dan de manera
voluntaria y buscan perjudicar
a las organizaciones,
empresas o dependencias

' )
Comportamiento espontaneo e
individual que supera a lo esperado
para su puesto y contribuye al
entorno social y psicolégico

|

( )

Comportamiento que contribuye al logro
de las tareas y responsabilidades de un
trabajo de acuerdo con las capacidades y
conocimientos

Estéan incluidas en las tareas descritas para
cada puesto, como completar tareas del

© ar Son importantes para el logro de los
trabajo, mantener el conocimiento

Son de beneficio para el resultados anhelados por las

actualizado, asi como trabajar de manera trabajador organizaciones
precisa y ordenada
| ‘ | J
Comprende comportamientos fuera de Incluye tareas mas alla de las
Abarca comportamientos direccionados a la la tarea, presentismo, quejas, realizar obligaciones laborales, la iniciativa, la
produccién de bienes o servicios tareas incorrectamente a proposito y proactividad, la cooperacién con otros o
mal uso de privilegios, entre otros. el entusiasmo
Es el grado en el que un empleado demuestra la ) . .
competencia en actividades que son formalmente Son todas aquellas conductas voluntarias Son comportamientos cooperativos o de
reconocidas y que contribuyen al nucleo técnico de que violan importantes normas ayuda que tienen consecuencias positivas
la organizacion directa o indirectamente organizacionales y amenazan el bienestar para la organizacion, aunque no son
de la organizacion o el de sus miembros formalmente exigidos o recompensados

Fuente: Elaboracion propia basado en Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe (2021),
Bautista Cuello, Cienfuegos Fructus y Aguilar Panduro (2020), Costales Rodriguez y Cowan

Abregu, 2022, Ramirez-Vielma y Nazar (2019).

11.3.2 Factores que afectan el desempeno laboral

El desempefo laboral puede verse afectado cuando “los colaboradores se
encuentran desgastados por tener una carga excesiva de trabajo, a esto se le denomina
sindrome de Burnout o agotamiento laboral” (Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez, 2022,

p. 14).
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En este sentido, el agotamiento no es un sindrome inevitable, sin embargo, puede
prevenirse antes de que aparezca y tratarse durante su desarrollo (Edu-Valsania, Laguia, y

Moriano, 2022).

Saborio Morales e Hidalgo Murillo (2015) describen el “sindrome de Burnout como
una forma inadecuada de afrontar el estrés cronico, cuyos rasgos principales son el
agotamiento emocional’, la despersonalizacion? y la disminucion del desempefio personal®

(parr. 2).

Por lo anterior, mediante la figura 7 se sefalan los rasgos principales del sindrome

de Burnout:

Figura 7

Rasgos principales del sindrome de Burnout

DISMINUCION
DEL
DESEMPENO
PERSONAL

AGOTAMIENTO
EMOCIONAL

Fuente: Elaboracion propia basado en Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe (2021),

Saborio Morales e Hidalgo Murillo (2015), Edu-Valsania, Laguia y Moriano (2022).

' Cansancio o agotamiento emocional: pérdida progresiva de energia, desgaste, fatiga.

2 Despersonalizacién: construccion, por parte del sujeto, de una defensa para protegerse de los sentimientos de
impotencia, indefinicién y frustracion.

3 Abandono de la realizacién personal: el trabajo pierde el valor que tenia para el sujeto.
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Asimismo, la Organizacién Mundial de la Salud citada por Saborio Morales e Hidalgo
Murillo (2015) aluden que el “sindrome de Burnout es un factor de riesgo laboral por su

capacidad para afectar la calidad de vida y salud mental” (parr. 1).

Ademas, Edu-Valsania, Laguia y Moriano (2022) senalan que dicho sindrome “es
una respuesta individual al estrés crénico laboral que se desarrolla progresivamente y

eventualmente puede cronificarse, causando alteraciones en la salud” (p. 2).

Por su parte, Lauracio y Lauracio (2020) sefialan que el “sindrome de Burnout
asociado a condiciones de estrés se desarrolla por situaciones laborales de alta implicacion,
afectando mas a aquellos trabajadores que requieren un contacto directo con las personas”

(p. 544).

En este sentido, en la actualidad el burnout o agotamiento laboral es muy comun en
las empresas, entidades o dependencias, por lo que Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez
(2022), senalan que incluso la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (STPS) publicé la
Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018 (p. 13) denominada “Factores de riesgo
psicosocial en el trabajo-ldentificacion, analisis y prevencion” que tiene como objetivo
establecer los elementos para identificar, analizar y prevenir los factores de riesgo
psicosocial, asi como para promover un entorno organizacional favorable en los centros de

trabajo (STPS, 2019).

Los factores que analiza y evalua la citada norma, asi como los elementos del
entorno organizacional que la componen, se muestran en la figura 8 denominada “Factores
de riesgo psicosocial que estan contemplados en la norma NOM-035-STPS-2018”, asi
como la figura 9 denominada “Elementos del entorno organizacional de la norma NOM-035-

STPS-2018".
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Figura 8

Factores de riesgo psicosocial que estan contemplados en la norma NOM-035-STPS-2018

Jornadas que
exceden lo Liderazgo negativo
establecido en la y relaciones

a Cargas de trabajo e ley e negativas °
Condiciones del e Control sobre el ° Interferencia en la ° Violencia laboral

ambiente de trabajo relacion trabajo-
trabajo familia

Fuente: Elaboracion propia basado en la norma NOM-035-STPS-2018*.

Figura 9
Elementos del entorno organizacional de la norma NOM-035-STPS-2018
Formacion para la

adecuada realizacion de
tareas encomendadas

Sentido de pertenencia
de los trabajadores

Definicion precisa de

Participacion proactiva y
responsabilidades para los

ELEMENTOS DEL comunicacion entre

trabajadores del centro de ENTORNO

trabajadores
trabajo ORGANIZACIONAL

Distribucion adecuada de
cargas de trabajo, con
jornadas de trabajo
regulares conforme a la
Ley Federal del Trabajo

Evaluacion y el
reconocimiento del
desempeno

Fuente: Elaboracion propia basado en la norma NOM-035-STPS-2018°.

4 Factores de riesgo psicosocial en el trabajo. https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/533730/NOM035_informativo.pdf
5 Elementos del entorno organizacional. https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/533733/TRIPTICO_NOM-035.pdf
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Por lo anterior y conforme lo sefalado por Lauracio y Lauracio (2020), se observa que:

El deterioro en el desempeno laboral puede estar determinado por condiciones
individuales y organizacionales que se manifiesta a través de la disminucién en el
logro de las metas inherentes al puesto de trabajo, ocasionando ausentismos,
irritabilidad, baja motivacién y malas relaciones con los companeros, lo cual
implicaria para la empresa costos adicionales para estabilizar los objetivos

planeados (p. 545).

1.4 Definicion de liderazgo
Serrano Orellana y Portalanza Ch, 2014, mencionan que:

El lider es el principal generador de motivacién que permite a los trabajadores dar
el maximo desempefo en busca de la excelencia organizacional, ademas, el lider
eficaz se convierte en exitoso cuando logra el equilibrio entre el cumplimiento de las

metas y la preocupacion por sus subordinados (p. 123).

Por otra parte, Arias Gonzales y Mufoz Duran (2021), sefialan que “ser lider no es
algo completamente innato: el ser humano solo nace con el 24% de las habilidades para el

liderazgo, como la empatia; el 76% restante se debe desarrollar con la experiencia” (p. 25).

El liderazgo segun Alfonso Sanchez, Alvero Pérez y Tillan Gomez (1999) “es una
disciplina cuyo ejercicio produce deliberadamente una influencia en un grupo determinado
con la finalidad de alcanzar un conjunto de metas preestablecidas de caracter beneficioso,

utiles para la satisfaccion de las necesidades verdaderas del grupo” (parr. 3).
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Sanchez-Reyes y Barraza-Barraza (2015) sefialan que el “lider es aquel que es
capaz de incentivar y motivar a sus seguidores para que hagan con agrado lo que tienen

que hacer” (p. 167).

Adicionalmente, Arias Gonzales y Mufioz Duran (2021), sefialan que “el lider es la
persona que tiene la capacidad de establecer visones y metas, organizar acciones, crear

y asignar normas, y orientar las actividades de los demas” (p. 25).

11.4.1 Liderazgo remoto
Un lider remoto es aquella persona que se da en un ambiente diferente al presencial
y “posee la capacidad de promover, fomentar e inspirar por medio del uso de las TIC, el

cumplimiento de los objetivos organizacionales” (Villanueva Carranza, 2021, p. 28).

Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez (2022), afirman que “el liderazgo remoto se
enfoca en impulsar al equipo de trabajo para alcanzar una meta u objetivo al influir en su
comportamiento, actitud y pensamiento a través del uso de diferentes plataformas vy

herramientas tecnolégicas” (p. 10).

Maquera Encinas (2022) sefiala que:

La importancia del liderazgo con el paso del tiempo se ha hecho mas fuerte, por lo
que el lider debe tomar el control y hacer que su grupo trabaje para lograr los

objetivos.

En este sentido las empresas, entidades y dependencias han visto una oportunidad
de mejora en el liderazgo, ya que no es lo mismo realizar un trabajo de manera

presencial a un trabajo remoto, ya que a la distancia predomina la sensacion de
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soledad, las dificultades para realizar consultas con el equipo y resolver dudas, el

aumento de distracciones y una menor supervision (p. 1).

Derivado de la nueva normalidad generada por la pandemia de COVID19, muchos
lideres han requerido ser resilientes, adaptativos y con altas competencias emocionales

(Torner, 2021).

Por lo anterior, Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez (2022) sefalan que:

La resiliencia es importante para los trabajadores, especialmente para los lideres ya

que deben transmitir confianza y ser capaces de liderar de forma remota o virtual.

Asimismo, el modelo de liderazgo remoto ya se utilizaba en algunas empresas,
entidades y dependencias, pero la pandemia impulsé su implementacién en un
mayor numero y no todas contaban con el conocimiento o infraestructura necesaria

para utilizar ese método de trabajo (p. 10).

11.4.2 Competencias para el lider remoto

Un lider debe tener diferentes habilidades, conocimientos y aptitudes, en el caso de
un lider remoto varios estudios recomiendan desarrollar la comunicacion y la inteligencia
emocional para convertirse en un agente de cambio, de modo que motive y guie de manera

adecuada a todo el equipo a distancia (Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez, 2022).

Respecto de las habiliades requeridas se pueden mencionar algunas como;
habilidad social, habilidad de gestion del cambio, habilidad de trabajo en equipo y

habilidades tecnoldgicas, mismas que se describen mediante la figura 10 siguiente:
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Figura 10

Habilidades del lider remoto

- . Habilidad de gestién del Habilidad de trabajo en - -
Habilidad social 8 - | Habilidades tecnoldgicas
cambio equipo
J L ), L ), L
A4 9 9 9
( Funci ) (" Apunta a un funcionamiento ( e habilidad loba | ) ( )
uncionan como una proteccién organizacional con objetivo de n esta habilidad se engloba la se apli !
organiz ” " ” plican las heramientas de las
que forma parte dAe lasaludy disminuir los resutados que no se cohesion, unién y transformacion TICs para desarrollar el trabajo
psicologia desean al final del trabajo o de de un grupo
L Y, . o \ J . J
v L cualquier organizacién ) v v
4 )\ A ( ) 4 N\
' A H
. . Es sinénimo de logro de objetivos, Ofrece una ventaja para obtener
Esta hakyhgjad se perfeccnpna con la Es consciente que el cambio es una competitividad y proactividad, nuevos COnO!lilm'IentOS y que el
practica o entrenamiento continuidad permanente siempre con el pensamiento de autoaprendizaje fluya en los
tener que mejorar continuamente contenidos digitales
§ J L ) . J
\ J

Fuente: Elaboracion propia basado en (Villanueva Carranza, 2021).

Por otra parte, la comunicacion del lider remoto “debe ser clara, debe organizar la
informacion de manera correcta y permitir la retroalimentacién con el objetivo de prevenir

errores o conclusiones no verificadas” (Villanueva Carranza, 2021, p. 36).

Asimismo, Villanueva Carranza (2021) sefala que los mensajes que se transmiten
de parte del lider remoto deben ser formulados cuidadosamente para que quien los reciban
no se sienta insultado o se enoje debido al tono o a malentendidos, finalmente la
informacion brindada a los trabajadores remotos debe ser concisa y breve para evitar
sobrecargar a los colaboradores, lo anterior con objetivo que los trabajadores realicen sus

labores de manera correcta y eficaz.

Adicionalmente, el liderazgo remoto implica utilizar las herramientas digitales para
mantener una buena comunicacidén entre el equipo de trabajo, a través de “video
conferencias, conferencias telefénicas, reuniones virtuales, entre otras, cada vez que se

considere apropiado” (Villanueva Carranza, 2021, p. 37).
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Asimismo, Villanueva Carranza (2021) senala que:

El lider debe conocer las nuevas TIC, investigando y comparando las mismas con
el objetivo de garantizar que las que se utilizan son las mas eficaces dentro de sus
posibilidades laborales, también debe saber desarrollar un modelo de liderazgo
mixto, combinando métodos de comunicacién tradicionales (personales) vy
tecnoldgicos (a la distancia), por otra parte, debe tener la capacidad de poder
reparar fallas tecnolégicas que se susciten, sea de forma independiente o con ayuda

de especialistas tecnolégicos (p. 37).

Por otra parte, Aillaud de Uriarte y Sdnchez Ramirez (2022) sefialan que:

Para algunos lideres, es necesario ver a las personas para creer que si estan
trabajando, sin embargo, al estar en una modalidad de trabajo hibrida, los lideres

deben construir un puente de confianza entre los trabajadores y ellos.

Asimismo, los superiores que no pueden ver a sus subordinados algunas veces
tienen dificultad para confirmar en que sus equipos realmente estan trabajando,
creando una expectativa poco razonable de que sus equipos estan disponibles en
todo momento, lo que podria alterar su equilibrio laboral y familiar, que a su vez

generaria mas estrés en el trabajo (p. 14).

Por otro lado, da Silva (2020) senala que el entorno en el hogar puede afectar la
productividad, la concentracién y el desempefio en las actividades de la empresa, por lo
que el liderazgo remoto debe hacer que el equipo mantenga el equilibrio entre las demandas

profesionales y personales.
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11.4.3 Estilos de liderazgo

Gray Cayasso (2022), sefala que no existe un unico estilo o caracteristica absoluta
de liderazgo, ya que cada equipo y persona requieren de una clase de liderazgo concreto

para el cumplimiento de las metas establecidas.

Bajo este contexto, algunos de los diversos estilos identificados en la literatura se

muestran a continuacién, mediante la figura 11:

Figura 11

Estilos de liderazgo

AUTOCRATICO DEMOCRATICO

e El lider se apodera de tanto poder y autoridad  La persona trabajadora es el activo mas
como le sea posible importante de la organizacion

* Tiende a mantener toda la autoridad de toma « Se involucra al equipo laboral en la toma de
de decisiones para si mismo decisiones

¢ Se dan instrucciones especificas a los « Ellider normalmente tiene la ultima palabra en
colaboradores sobre qué, como y cuando se los procesos de decision
debe hacer el trabajo

TRANSACCIONAL

LAISSEZ- FAIRE TRANSFORMACIONAL

Sistema de recompensas y
castigo utilizado para alentar o
desalentar

Inspira con una vision, alienta
y empodera para lograrlo

Se centra en delegar dando una
direccion y supervision minima

Fuente: Elaboracion propia basado en Gray Cayasso (2022)

11.4.4 Liderazgo hibrido

El liderazgo hibrido ha surgido como un nuevo estilo de direccién en las empresas,
entidades y dependencias. Las modalidades de trabajo han variado en México y todo el
mundo, pasando de las oficinas a una transformacion remota. En este sentido, cuando
hablamos de liderazgo hibrido nos referimos a la capacidad de los lideres de equipos para

gestionar entornos virtuales y presenciales por igual (Rodriguez, 2022).
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Adicionalmente, Gartner (2021), senala cuatro tipos de lideres hibridos, los cuales

se describen mediante la figura 12:

Figura 12

Tipos de lideres hibridos

CAMPEONES LUCHADORES RESISTIDORES
HIBRIDOS HIBRIDOS HIBRIDOS
Con mentalidad y con Con mentalidad, pero sin el Tienen las habilidades

habilidades propias para conjunto de habilidades adecuadas pero su
liderar una fuerza laboral necesario para liderar una mentalidad es cerrada
hibrida fuerza laboral hibrida respecto a la fuerza laboral
hibrida

Fuente: Elaboraciéon propia basado en Gartner (2021).
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Por otra parte, Génova (s.f.) sefiala algunas competencias clave del lider de un

equipo hibrido, mismas que se describen mediante la figura 13:

Figura13

Competencias clave del lider hibrido

Determinar que hacer virtual y qué presencial

Dependera del tipo de tares; las exigencias colaborativas; de las
neceslidades de la organizacion y de los clientes; y de las
preferencias de los empleados

Liderar con equidad el equipo hibrido

La distancla y la falta de visibilidad no deberan ser percibidos por
el colaborador como lejania del centro de decisiones, menos
Informacion o reducldo potencial de crecimiento

Detectar las necesidades del colaborador
Empatizar y entender las necesidades del trabajador, sean de tipo
emoclonal, de recursos o de formacion

Desarrollar al trabajador hibrido
Dar feedback preciso, oportuno y frecuente; hablendo elegido en
cada caso sl hacerlo via presencia o virtual

Confiar y generar confianza en el equipo
El lider debe conflar en que su colaborador cumplira compromisos
y objetivos y buscara generar credibllidad y conflabilidad

Fuente: Elaboracion propia basado en Génova (s.f.).
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Clarificar expectativas
El equipo requiere clara comprension sobre medios digitales,
habitos de trabajo o compromiso de entregas y plazos

Comunicarse y colaborar digitalmente
Aprovechar la tecnologia disponible, combinando herramlentas
sincronicas y asincronicas. Mlentras las primeras aportan
Inmediatez y mayor Informacion al lider, las segundas no
Interrumpen al colaborador

Sustituir control por compromiso

Impulsar la productividad de su equipo, pero ahora con menor
visibilidad del colaborador. El lider debe mostrarse visible y
disponible, sin Interrumplr nl controlar demaslado

Fomentar relaciones y espiritu de equipo

Crear sentldo de comunidad coordinada e Interdependiente y

oportunidades de comunicacion Informal

Gestionar la incertidumbre
El lider debera asumir las dudas, sorpresas y dificultades que
surjan, adaptandose a lo que funclione



Asimismo, Gartner (2021) senala diversas habilidades que deben tener los lideres

hibridos, las cuales se describen mediante la figura 14:

Figura 14

Habilidades de los lideres hibridos

Impulsa el rendimiento
incluso cuando los equipos
de trabajo son remotos o
tienen poca supervision

Comunica de manera efectiva

A través de una variedad de

canales para liderar equipos
virtuales y en la oficina

Fomenta climas de equipo inclusivos
Con independencia de la
eleccion del lugar de trabajo
de los colaboradores

Establece la cultura y las normas del equipo
En los trabajadores remotos y en los
trabajadores de la oficina

000

Q5

1
N ’

Defiende el desarrollo

Buscando que los equipos
cuenten con las habilidades
necesarias para impulsar el
rendimiento actual y futuro

Habilita la contribucion de la organizacion
Conectando a los trabajadores remotos
con sus companeros en la oficina 'y
apoyandolos a impulsar un alto
rendimiento y contribucion empresarial

E@' Generar confianza y seguridad psicolégica

Fuente: Elaboraciéon propia basado en Gartner (2021).
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO

lll.1 Tipo de estudio

El disefo de la metodologia del presente estudio de caso tuvo por finalidad ser la
guia de la investigacion, estableciendo las estrategias y procedimientos necesarios con el
fin de alcanzar los objetivos planteados (Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe,

2021).

. Es un estudio descriptivo, con el fin de medir o recopilar informacién del
trabajo hibrido, liderazgo hibrido y desempeno laboral, describiendo los fenémenos,
tendencias de una poblacion o grupo, situaciones, contextos y sucesos (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2014).

. El enfoque de investigacion fue cuantitativo, pues se plasmaron los
resultados de manera objetiva, aplicando encuestas a los trabajadores hibridos (Aguilar
Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe, 2021), utilizando la recoleccién de datos, con
base en la medicidon numérica y el analisis estadistico (Hernandez, Fernandez y Baptista,

2014).

. Fue de corte transversal o transeccional (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2014), por el tiempo de estudio, debido a que se recolectaron los datos en un momento
determinado, con una unica medicion (Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe,

2021), durante el mes de diciembre, 2022 a enero, 2023.

. La investigacion no es experimental, derivado de no manipular ninguna
variable, estudiandolas como se presentan en su ambiente natural, para después analizar

cada variable (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).
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. Es de alcance correlacional, ya que mide la relacion entre una variable y la
otra, en un momento preciso o en razon de la relaciéon causa-efecto. (Maquera Encinas,
2022). Asimismo, Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) sefalan que en el estudio
correlacional “asocian variables mediante un patrén predecible para un grupo o poblacion”

(p- 93).
Lo anterior, se ejemplifica mediante la figura 15 siguiente:

Figura 15

Marco metodolégico

De caracter no experimental: No se manipularon las variables
(trabajo hibrido, liderazgo hibrido y desempefio laboral)

Tipo de Investigacion: Descriptivo: Considera al fenémeno estudiado y
o sus componentes, mide conceptos y define
Cuantitativa (con variables

aplicacion de encuestas a
trabajadores hibridos y
recoleccion de datos, con Alcance
base en medicién numérica
y analisis estadistico)

Correlacional: Asocia variables, permite
predicciones y cuantifica relaciones entre
conceptos

|

Corte transversal: Se recolectaron los datos en un momento
determinado (durante diciembre 2022 — enero 2023)

Fuente: Elaboracion propia basado en Adame Magaria (2021), Hernandez, Fernandez y Baptista

(2014) y Maquera Encinas (2022).
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lll.2 Poblacién y muestra

El presente estudio tiene una poblacion integrada por trabajadores hibridos
ubicados en la Ciudad de México y los encuestados tiene puestos como: analistas,
secretarias, jefes, subgerentes y gerentes. Para propodsitos del presente estudio se
excluyen los empleados que hagan teletrabajo o vayan de manera diaria en su jornada

laboral.

Para determinar el numero de colaboradores se utilizé el muestreo probabilistico

»6

“aleatorio simple™, indicado por (Martinez-Salgado, 2012, p. 614), “el cual sirve para

investigaciones cuantitativas” (Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022, p. 48).

Asimismo, se aplicé un nivel de confianza de 95% y un margen de error del 4%, por
lo que se obtiene una muestra de 114 trabajadores hibridos del sector publico y privado de

la Ciudad de México, conforme lo siguiente:
Poblacién infinita’

Z= Nivel de confianza al 95%° = 1.96
p= Proporcién esperada 5%°= 0.05%
g=1-p (entonces 1 - 0.95%)

E= 4 (error muestral o desviacion)

1.962 % 0.05 * 0.95
N=—~—"—— "%

7 =114 personas

5 En este método, las unidades de poblacién tienen la misma probabilidad de ser elegidas, porque cada elemento es
seleccionado aleatoriamente.
http://132.248.48.64/repositorio/moodle/pluginfile.php/1382/mod_resource/content/1/contenido/index.html

" Poblacién infinita: De tamafio muy grande (mas de 30,000 sujetos), indefinido, cuyo tamafio exacto podemos
desconocer (Vallejo, 2012).

8 Un nivel de confianza del 95% (también lo expresamos asi: a = .05) corresponde a z = 1.96 sigmas o errores tipicos
(Vallejo, 2012).

9 El valor p asociado con un nivel de confianza del 95 por ciento es 0,05. https:/pro.arcgis.com/es/pro-app/latest/tool-
reference/spatial-statistics/what-is-a-z-score-what-is-a-p-value.htm
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I1l.3 Técnica e instrumento de recoleccion de datos

Una vez determinada la poblacién aludida, asi como su muestra representativa, “se
utilizé la encuesta como técnica de recoleccion de datos para el presente estudio. Respecto
al instrumento de recoleccion de datos se tomo el cuestionario” (Cuarez Vallejos, 2022)
Likert para recabar y registrar los datos, dicha encuesta contiene preguntas cerradas con
cinco alternativas de respuesta por item, que son: Nunca (1), Casi Nunca (2), Algunas veces
(3), Casi siempre (4) y Siempre (5). El cuestionario consta de 37 preguntas, las cuales se

describen el Capitulo VI.

Adicionalmente, el citado cuestionario tiene una introduccién, asi como preguntas

de identificacion, las cuales se describen a continuacion:

e Introduccidn

Este cuestionario se ha elaborado como parte de un estudio de caso para obtener
el grado de maestro, por un estudiante de la Maestria en Administracion de la Universidad

La Salle.

“La participacion es voluntaria y completamente anénima. La informacién recabada
solo sera usada con el propésito de estudio” (Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez

Quispe, 2021, p. 75).

Gracias por su participacion.

¢ Datos de identificacién general
Genero
o Masculino

o Femenino
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Edad
o 18-24 anos
o 25-29 anos
o 30-39 anos
o 40-49 anos
o 50-59 anos

o Mas de 59 anos

Sector en la que trabaja
o Agricultura y ganaderia
o Alimentacion
o Comercio
o Construccién
o Educacion
o Electricidad, gas y agua
o Hoteleria, restaurantes y turismo
o Manufactura
o Mineria e hidrocarburos
o Medios de comunicacion
o Sector Publico
o Servicios financieros
o Servicios de salud
o Servicios de telefonia

o Transporte
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o Otros servicios

Escolaridad
o Primaria
o Secundaria o equivalente
o Bachillerato, preparatoria o equivalente
o Licenciatura o equivalente
o Maestria

o Doctorado

I11.4 Procedimiento

El siguiente procedimiento es basado en Hernandez, Fernandez y Baptista (2014),

asi como en Adame Magana (2021), mismos que se describen a continuacion:

1. Seleccion de los temas a tratar relacionados al trabajo hibrido, liderazgo hibrido y
desempenio laboral.

2. Investigacion, seleccion y sintesis de informacién bibliografica, revision de la
literatura y desarrollo del marco tedrico.

3. Visualizacion del alcance del estudio.

4. Elaboracion de hipétesis y definicion de variables.

5. Desarrollo del disefio de investigacion.

6. Definicion y seleccion de la muestra.

7. Disefio y elaboraciéon de cuestionarios para los trabajadores hibridos de la Ciudad

de México.
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8. Elaboracién de cuestionarios utilizando la herramienta Google forms, compartiendo
la encuesta a través Facebook, WhatsApp y correo electronico.

9. Recoleccién de datos, por medio de las respuestas obtenidas en los cuestionarios
a los trabajadores hibridos.

10. Analisis de informacién de sitios de internet y libros que contuviera temas
relacionados al teletrabajo, trabajo remoto, trabajo hibrido, liderazgo remoto y
liderazgo hibrido, asi como su relacion con el desempefio laboral.

11. Analisis de las respuestas a los cuestionarios de los trabajadores hibridos.

12. Conclusion basada en resultados.

CAPITULO IV. DEFINICION DE VARIABLES

El presente estudio de caso desarrollard un analisis de variables como: trabajo
hibrido, liderazgo hibrido y desempefio laboral, considerando a trabajadores que han tenido

que adaptarse a la nueva normalidad. La figura 16 resume las variables de estudio aludidas:
Figura 16

Variables de estudio

Variables independientes Variable dependiente

Trabajo hibrido

Desempeino Laboral

Liderazgo hibrido

Fuente: Elaboracion propia
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Asimismo, se han tomado como base preguntas’® de: la investigacion de maestria
de la Universidad ESAN “El teletrabajo y su relacion con el desempefio laboral” (Aguilar
Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe, 2021), la tesis de Maestria de la Universidad
César Vallejo “Trabajo remoto y Desempenio laboral en la Unidad de Gestién Educativa
Local N° 04-Comas, 2020” (Cuarez Vallejos, 2022), la tesis de licenciatura de la Universidad
Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) “La gestion del trabajo remoto en el desempefio
laboral de los trabajadores del sector servicios de asesoramiento empresarial, Lima
Metropolitana, 2020” (Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022), la tesis de licenciatura
de la Universidad César Vallejo, denominada “Trabajo a distancia y desempeno laboral en
el area de negocios de una entidad financiera” (Chacon Flores y Huaman Suyo, 2022) y el
estudio de la Universidad Catdlica de Santa Maria y el Instituto Superior de Ciencias de la
Educacion del Estado de México “Elaboracién y validacion de una escala para medir la
capacidad de liderazgo en un entorno de trabajo remoto (CLETR)” (Arias Gonzales y Mufioz

Duran, 2021).

Las preguntas de las tesis, estudios o investigaciones aludidas en el parrafo
precedente fueron analizadas por el juicio de expertos, hasta desarrollar un analisis
estadistico con el coeficiente de Alfa de Cronbach (ver tabla 2), dado que utilizaron

instrumentos que incluyen escalas de Likert.

'° Preguntas tomadas como base y adaptadas a la nueva modalidad laboral hibrida
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Tabla 2

Coeficiente de Cronbach

Coeficiente alfa >0.9 Excelente
Coeficiente alfa >0.8 Bueno
Coeficiente alfa >0.7 Aceptable
Coeficiente alfa >0.6 Cuestionable
Coeficiente alfa <0.5 Inaceptable

Fuente: (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 208, Costales Rodriguez y Cowan Abregu,

2022, p. 61, Cuarez Vallejos, 2022, Arias Gonzales y Muioz Duran, 2021).

IV.1 Variable de trabajo hibrido

Marifio (2022) define el “trabajo hibrido como un modelo que combina formatos
laborales tradicionales y remotos para ofrecer la posibilidad de trabajar a distancia y en las

instalaciones fisicas de una compafia” (parr. 1).

Asimismo, en el Capitulo IV se sefialan diversas definiciones del trabajo hibrido, el
trabajo hibrido en post pandemia, las ventajas y desventajas del trabajo hibrido, asi como

las competencias de los trabajadores remotos.

Por lo anterior, la primer variable del presente estudio es el Trabajo Hibrido (TH) y
se tomaron como base preguntas de la tesis de Maestria de la Universidad César Vallejo,
denominada “Trabajo remoto y Desempeno laboral en la Unidad de Gestion Educativa Local
N° 04-Comas, 2020” con una confiabilidad del instrumento de .741 (Aceptable) para 9 items

del trabajo remoto (Cuarez Vallejos, 2022).
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Adicionalmente, se tomaron como base preguntas de la tesis de licenciatura de la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) denominada “La gestion del trabajo
remoto en el desempefio laboral de los trabajadores del sector servicios de asesoramiento
empresarial, Lima Metropolitana, 2020”, con una confiabilidad del instrumento de .871
(Bueno) para 20 items del trabajo remoto (Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022, p.

62).

La definicion operacional de la variable contiene cuatro dimensiones sefialadas a

continuacion:

1. La subordinacién
2. Elrol del lider en la gestion del trabajo
3. El uso de Tecnologias de la Informacién y Comunicacién

4. El espacio de trabajo

En este sentido, la dimensién de subordinacion es considerada en esta variable ya
que se alude desde la relacion laboral y el contrato individual de trabajo sefalados en el
“TITULO SEGUNDO (Relaciones Individuales de Trabajo) CAPITULO | (Disposiciones
generales)” (p. 6) de la Ley Federal del Trabajo (2022), particularmente en su articulo 20,

gue menciona lo siguiente:

Se entiende por relacion de trabajo, cualquiera que sea el acto que le dé origen, la
prestacion de un trabajo personal subordinado a una persona, mediante el pago de

un salario.
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Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o denominacién, es
aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal

subordinado, mediante el pago de un salario.

Asimismo, a partir de la primera dimension de subordinacién, “se desagregan dos

indicadores: instrucciones y, control del trabajo” (Cuarez Vallejos, 2022, p. 16).

La segunda dimension es el rol del lider en la gestidn del trabajo ya que el rol de los
lideres de equipo puede aportar en crear entornos de trabajo 6ptimos (Costales Rodriguez
y Cowan Abregu, 2022), ademas de generar motivacién en el entorno de trabajo y una

percepcion del trabajador en su autonomia, competencia y afinidad.

Por lo anterior, “la gestién del trabajo hibrido requiere intencionalidad por parte de
las organizaciones, pasando por un proceso en el que se rompan barreras mentales y
conductuales, asi como de una reinvencion del perfil de sus lideres” (Gray Cayasso, 2022,

p. 24).

Asimismo, el lider debe ejercer un trabajo responsable y tomar decisiones que
tengan resultados positivos para el grupo de trabajo hibrido, buscando el desarrollo
individual y grupal, identificando las necesidades personales y desarrollando el
conocimiento (Arias Gonzales y Munoz Duran, 2021). Bajo este contexto, se engloban dos

indicadores para la segunda dimensién: motivacion y, escenarios personales o de urgencia.

La tercera dimensién es el uso de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion,
englobando tres indicadores: redes, dispositivos y servicios (Cuarez Vallejos, 2022) ya que
las TIC “han jugado un papel fundamental, al implementarse por medio de sus herramientas

digitales en las empresas” (Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022, p. 46).
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En este sentido, da Silva (2020) sefala que, mas alla de las habilidades técnicas de

cada trabajador, se deben considerar las necesidades basicas de los integrantes para

gestionar un buen trabajo, como el acceso a Internet del colaborador, “los servicios digitales

(correo institucional, base de datos, e intranet)” (Cuarez Vallejos, 2022, p. 25), el ambiente

en el hogar y en la oficina para desempenar sus funciones, el acceso a la telefonia, contar

mobiliario adecuado y material de trabajo como una buena computadora.

La ultima dimensién del cuestionario para esta variable “es el espacio de trabajo,

que es el lugar donde se realiza el trabajo remoto y que justamente se ve variado en esta

modalidad; por lo que cuenta con dos indicadores: ambiente y, mobiliario” (Cuarez Vallejos,

2022, p. 16).

Lo anterior, nos lleva a formular las siguientes preguntas para conocer la percepcion

del Trabajo Hibrido (TH):

Tabla 3

Trabajo Hibrido

Dimension

Indicador

Caodigo

Trabajo Hibrido (TH)

Nunca

(1)

Casi
nunca

2)

A veces

(©)

Casi
siempre

(4)

Siempre

()

Subordinacion

Instrucciones

TH1

¢Mantiene
comunicacion con su
superior directo hasta
comprender las
instrucciones del trabajo
asignadas?

Control

TH2

¢ El cumplimiento de su
trabajo hibrido es
monitoreado?

El rol del lider
en la gestion
del trabajo

Confianza

TH3

¢ Percibe que su
superior directo aporta
en la motivacion para
crear un entorno de
trabajo 6ptimo?

TH4

¢ Percibe que su
superior directo confia
en los tiempos que sus
responsabilidades le
toman para ejecutarlas?
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Dimension

Indicador

Caodigo

Trabajo Hibrido (TH)

Nunca

(1)

Casi
nunca

(2)

A veces

()

Casi
siempre

(4)

Siempre

()

Escenarios
personales o
de urgencia

THS5

¢, Su superior directo
toma en cuenta los
escenarios personales o
de urgencia que pueda
tener?

Uso de
Tecnologias
dela
Informacion y
Comunicacion

Redes

TH6

¢ Su acceso a internet
(conectividad) es
suficiente para recibir y
compartir informacion
del trabajo?

TH7

¢ Su acceso ala
telefonia es suficiente
para mantenerlo/la
comunicado/a con sus
compaferos/ras de
trabajo y su superior
directo?

Dispositivos

TH8

¢ Se le asigna
equipamiento suficiente
(PC, laptop, celular,
etc.) para desarrollar el
trabajo hibrido?

Servicios

TH9

¢ Los servicios digitales
(correo institucional,
base de datos, intranet)
que la entidad pone a su
disposicion, le permiten
desarrollar el trabajo
hibrido?

Espacio de
trabajo

Ambiente

TH10

¢, Puede disponer de un
ambiente adecuado
para realizar su trabajo
hibrido?

Mobiliario

TH11

¢, Puede disponer de
mobiliario adecuado
para realizar su trabajo
hibrido?

Fuente: Elaboracion propia basado en (Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022, Cuarez

Vallejos, 2022).

Una vez identificadas las preguntas, se procedio a generar por medio de SPSS una

prueba piloto con 30 encuestas, para conocer la fiabilidad del instrumento a aplicar,

obteniendo un alfa de Cronbach de .880 (Bueno).

Finalmente, se ha observado que el trabajo hibrido requiere de subordinacién,

lideres en la gestion del trabajo, uso de TIC y un buen espacio laboral. Ademas, Shemueli

citado por Costales Rodriguez y Cowan Abregu (2022), sefialan que es necesaria la
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“supervisién de funciones, que forman parte de la direccion del desempeno de los
trabajadores” (p. 44). Lo que nos lleva a la siguiente variable denominada “Desempeno

Laboral”.

IV.2 Variable de desempeiio laboral

Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe (2021) aluden al desempefio
laboral “como el comportamiento del trabajador reflejado en el desempefo de tareas,
comportamiento laboral contraproducente y desempeno contextual, que influyen en la
percepcion de productividad del trabajador e impacta indirectamente en los objetivos de la

organizacion” (p. 31).

Por otra parte, Milkovich, G. y Boudreau, J. (1994) citado por Costales Rodriguez y
Cowan Abregu (2022) sefalan que el desempefio laboral individual esta relacionado con
las siguientes caracteristicas: “las cualidades, necesidades y habilidades de cada individuo,
que interactian entre si, con la naturaleza del trabajo y con la organizacion en general,
siendo el desempefio laboral el resultado de la interaccion entre todas estas variables” (p.

37).

Adicionalmente, Costales Rodriguez y Cowan Abregu (2022) sefalan que, “en la
actualidad, las empresas buscan mejorar la gestidn del trabajo con el fin de que les permita
tener un mayor y eficiente desempeno laboral, aumentar la rentabilidad y sostener sus

ventajas competitivas a largo plazo” (p. 41).

Asimismo, en el Capitulo IV se aluden diversas definiciones del desempefio laboral,
dimensiones del desempeno laboral y factores que afectan el desempeno laboral, lo cual

complementa la informacién de la presente variable a estudiar.
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Por lo anterior, para la segunda variable de Desempefo Laboral (DL) se tomaron
como base preguntas de la tesis de licenciatura de la Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas (UPC) denominada “La gestion del trabajo remoto en el desempeno laboral de
los trabajadores del sector servicios de asesoramiento empresarial, Lima Metropolitana,
20207, con una confiabilidad del instrumento de .754 (Aceptable) para 8 items del

desempefio laboral (Cuarez Vallejos, 2022).

Adicionalmente, se tomaron como base preguntas de la tesis de licenciatura de la
Universidad César Vallejo, denominada “Trabajo a distancia y desempefio laboral en el area
de negocios de una entidad financiera” con una confiabilidad del instrumento de .857

(Bueno) para 30 items del desempenio laboral (Chacon Flores y Huaman Suyo, 2022).

Asimismo, se tomaron como base preguntas de la tesis de licenciatura de la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) denominada “La gestion del trabajo
remoto en el desempefio laboral de los trabajadores del sector servicios de asesoramiento
empresarial, Lima Metropolitana, 2020”, con una confiabilidad del instrumento de .862
(Bueno) para 25 items del desempenio laboral (Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022,

p. 64).

Derivado de lo anterior, la definicion operacional de la presente variable contiene

tres dimensiones sefaladas a continuacion:

1. Desempefio de Tareas
2. Desempeno Contextual

3. Desempefio contraproducente
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La primer dimension relacionada con el desempefio de tareas continene tres
indicadores que son: orientaciéon a resultados, productividad y conocimiento técnico
(Chacon Flores y Huaman Suyo, 2022, Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022, Cuarez

Vallejos, 2022).

La segunda dimension relacionada con el desempefio contextual contiene tres
indicadores: comunicacion, motivacion y cooperacion (Chacon Flores y Huaman Suyo,

2022, Cuarez Vallejos, 2022).
Bajo este contexto, Gray Cayasso (2022), sefiala que:

El compromiso de los empleados alcanza mayor nivel cuando el trabajador
experimenta crecimiento y desarrollo, adquiere un sentido de pertenencia, cuenta
con las habilidades, recursos y el entorno adecuado que le permiten realizar su

trabajo y tiene una perspectiva positiva general sobre la empresa y su futuro (p. 37).

Adicionalmente, Chuco Aguilar, Alvarez Pejerrey, Chavez Ramirez y Cuba Rosales
(2021) senalan que, un equipo de trabajo debe estar en constante comunicacién con el
superior directo para reportar sobre “un eventual problema de salud del trabajador o de su
familia, ya que esto podria reflejar una falta de concentracién del trabajador, afectando la

productividad” (p. 55).
En este sentido, Aguilar Huezo, Jumpa Correa y Martinez Quispe (2021) sefialan que:

Se considera un desempefio laboral positivo, cuando el trabajador puede priorizar
sus actividades laborales, se adapta a la modalidad, trabaja igual de bien de manera
fisica y remota, es mas proactivo con el trabajo y no necesita supervisién para

realizar sus tareas (p. 32).
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Adicionalmente, la ultima dimension es desempeno contraproducente, la cual
considera dos indicadores: “uso inadecuado de recursos y, absentismo y demora” (Chacon

Flores y Huaman Suyo, 2022, p. 14).

Bajo este contexto, Costales Rodriguez y Cowan Abregu (2022) senalan que “la
supervision constante de un coaching es parte importante para el desarrollo de tareas, ya
que brinda un enfoque de entrenamiento que puede ser eficiente para mejorar el bienestar

y el desempefio de las organizaciones y sus respectivos equipos” (p. 44).

Lo anterior cobra relevancia para “mantener un control en las conductas
contraproducentes, ya que son actividades voluntarias que violan importantes normas
organizacionales y amenazan el bienestar de la organizacion” (Costales Rodriguez y

Cowan Abregu, 2022, p. 27).

Derivado de lo expuesto con anterioridad, en la tabla 4 se muestran las preguntas

para la variable denominada Desempefio Laboral (DL):

Tabla 4

Desempefrio Laboral

orientadas a lo que
busca la empresa,
entidad o
dependencia?

Dimension Indicador Codigo Desempeiio Laboral Nunca | Casi A veces | Casi Siempre
(DL) (1) nunca (3) siempre | (5)
(2 4)
Desempefio de Orientacion a DL1 ¢, Sus aspiraciones
Tareas resultados laborales van

Productividad DL2 ¢ Logra los objetivos
esperados de sus
funciones?

DL3 ¢ Reune los requisitos
formales de su puesto
de trabajo?
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Dimension Indicador Codigo Desempeiio Laboral Nunca | Casi A veces | Casi Siempre

(DL) (1) nunca (3) siempre | (5)
(2 4)
Conocimiento DL4 ¢, Con el trabajo
técnico hibrido puede dedicar

tiempo a mantener
actualizados los
conocimientos
técnicos relacionados
a sus funciones?

Desemperio Comunicacién DL5 ¢ Participa
Contextual activamente en las
reuniones diarias?

Motivacién DL6 ¢La relacién con su
lider o superior directo
es cordial y de apoyo
mutuo?

Cooperacion DL7 ¢Mantiene
comunicacion
constante con sus
compaferos/ras
durante el desarrollo
de tareas
colaborativas?

DL8 ¢ Brinda apoyo a sus
compaferos/ras de
trabajo, compartiendo
sus conocimientos y/o
experiencia?

Desemperio Uso DL9 ¢ Tiene cuidado al
contraproducente inadecuado de tratar la informacion
recursos sensible y

confidencial?

DL10 ¢, Sus accesos son
personales e
intransferibles?

Absentismo y DL11 ¢ Organiza sus
demora tiempos para ejecutar
todas las funciones
asignadas?
DL12 ¢ Realiza actividades

ajenas al trabajo en el
horario laboral?"!

Fuente: Elaboracion propia basado en Costales Rodriguez y Cowan Abregu (2022), Cuarez

Vallejos (2022), Chacon Flores y Huaman Suyo, (2022).

" Respuesta invertida; Nunca (5), Casi Nunca (4), A veces (3). Casi siempre (2), Siempre (1). (Duve, 2017, Homo
Academicus, 2021).
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Una vez identificado las preguntas, se procedioé a generar por medio de SPSS una
prueba piloto con 30 encuestas, para conocer la fiabilidad del instrumento a aplicar,

obteniendo un alfa de Cronbach de .911 (Excelente).

IV.3 Variable de liderazgo hibrido

Aillaud de Uriarte y Sanchez Ramirez, (2022) definen al lider como “el encargado
influir en las personas para hacer que se cumplan los objetivos y metas establecidas en

corto y largo plazo por la empresa” (p. 9).

Cabe mencionar que en el Capitulo Il se aluden definiciones de liderazgo, liderazgo
remoto, competencias para el lider remoto, estilos de liderazgo y liderazgo hibrido, lo cual

complementa la informacién de la presente variable a estudiar.

Bajo este contexto, el liderazgo hibrido ya es una realidad global, por lo que da Silva (2020)

sefiala que:

Un lider tradicional sabe que en la oficina es mas facil llevar el control o estar atento
a varios factores como la hora de llegada de cada colaborador, quién falté, quién
estd de vacaciones, en qué proyectos trabaja cada integrante del equipo, la
participan en las reuniones, etc., pero, una vez que esta realidad cambia es

imperativo reaprender cémo poner en practica un liderazgo eficiente (parr. 12-13)

Adicionalmente, Costales Rodriguez y Cowan Abregu (2022) aluden que “el rol del
lider es esencial, ya que el desempefio laboral también depende de él/ella, por lo que su

capacitacion del lider es importante para la adecuada supervision” (p. 46).
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En este sentido, Clifton, Harter y Gallup (2021) senalan que la clave del cambio
organizacional es el lider, por lo que si se dispone de buenos lideres que logren maximizar
el potencial de cada colaborador, se puede alcanzar el nuevo proposito glogal que es: “un

buen empleo y una buena vida” (p. 13).

Bajo este contexto, Clifton, Harter y Gallup (2021) sefialan cambios que los lideres
deben implementar en la nueva normalidad y ejemplifica dichos cambios apartir de la
percepcion de la mayoria de personas nacidas entre 1980 y 1996 (millennials), asi como
personas nacidas a partir de 1997 (generacién Z) que van al trabajo con entusiasmo, sin
embargo, las practicas de gestion empresarial tradicional convierten sus empleos en rutina,
toda vez que hay un exceso de burocracia, brechas de diferentes tipos, escaso tratamiento

personalizado del colaborador y una evaluacion del desempefio de caracter anual (p. 17).

Asimismo, la forma actual de dirigir las empresas, entidades y dependencias genera
muy poco desarrollo, lo que implica que se debe hacer un cambio significativo en la
transformacion cultural de la organizacion, modificando la creencia de los lideres y
cambiando la forma en que se fomenta el desarrollo en cada miembro de sus equipos

(Clifton, Harter y Gallup, 2021).

Por lo anterior, Clifton, Harter y Gallup (2021) sefialan seis grandes cambios
culturales en las organizaciones, las cuales identifica como “demandas cambiantes de los

trabajadores” (pp. 16-19), mismos que se ejemplifican mediante la figura 17:
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Figura 17

Demandas cambiantes de los trabajadores

Pasado Futuro Millennials y Generacion Z:
»
. X i . Ya no se trabaja solo por un sueldo, sino que
Mi salario Mi propésito X i
se necesita un proposito
Mi satisfaccion Mi desarrollo Ya no se aspira a la satisfaccion laboral, si no
al desarrollo personal
Mi jefe Mi coach No se quiere tener jefes, sino coaches

X . Mis conversaciones No se desea evaluaciones anuales, sino
Mi evaluacién anual é . . )
continuas conversaciones continuas
A
X i /2 ) Se rechaza a los lideres que se centran en las
Mis debilidades NE Mis puntos fuertes N
debilidades
Miempleo Mivida No solo es trabajo, es mi vida

Fuente: Elaboracion propia basada en (Clifton, Harter y Gallup, 2021, pp. 16-19).

En este sentido, para la tercer variable denominada Liderazgo Hibrido (LH) se
tomaron como base preguntas del estudio de la Universidad Catélica de Santa Maria y el
Instituto Superior de Ciencias de la Educacién del Estado de México denominado
“Elaboracion y validacién de una escala para medir la capacidad de liderazgo en un entorno
de trabajo remoto (CLETR)”, con una confiabilidad del instrumento de .96 (Excelente) para

29 items del liderazgo (Arias Gonzales y Mufioz Duran, 2021, p. 23).

Derivado de lo anterior, la definicion operacional de la variable contiene tres

dimensiones sefaladas a continuacion:

1. Organizacion del trabajo

2. Bienestar de los trabajadores
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3. Capacidad para incentivar la comunicacion

4. Capacidad para promover el desarrollo profesional

La primer dimensién relacionada con la organizacion del trabajo continene cinco
indicadores que son: monitoreo y evaluacidén, organizacion del tiempo, distractores

laborales, métodos laborales y trabajo en equipo (Arias Gonzales y Mufoz Duran, 2021).

En este sentido, Laub, Ed.D. (2000) sefiala que se requiere de un nuevo liderazgo

que se base en cdmo las personas necesitan ser tratadas, motivadas y dirigidas.

Asimismo, es relevante que el lider este consciente que cada persona tiene un estilo
de vida particular, por ejemplo: algunos viven solos, hay quienes tienen hijos, otros cuidan

a miembros de la familia e incluso hay quienes tienen mascotas (da Silva, 2020).

Lo anterior influye en que las personas requieran mayor flexibilidad en el horario
laboral, lo que se traduce en reduccién de niveles de estrés y un aumento en la satisfaccion
laboral, por consiguiente impulsa la colaboracién y el compromiso de los empleados (da

Silva, 2020).

Por otra parte, Villanueva Carranza (2021) senala que “la digitalizacién ha
evolucionado en diferentes organizaciones, por lo que el liderazgo también lo hace y los

equipos hibridos no son un impedimento para formar parte de este nuevo entorno laboral”

(p. 28)

Asimismo, un liderazgo y trabajo sin control efectivo, desestabilizado y sin direccién
“puede generar que la persona trabajadora disminuya su rendimiento laboral e, inclusive,

que su salud se vea afectada negativamente” (Arias Gonzéles y Muioz Duran, 2021, p. 25).

61



En este sentido, Costales Rodriguez y Cowan Abregu (2022) sefialan que:

El desarrollo de tareas y la supervisién constante de un coaching son aspectos
relevantes a considerar en esta nueva normalidad, ya que brindan un enfoque de
entrenamiento que puede ser eficiente para mejorar el bienestar y el desempeno de

la organizacién, asi como de sus respectivos equipos (p. 44).

La segunda dimensién esta relacionada con el bienestar de los trabajadores, misma
que continene tres indicadore: atencidon personal, seguridad en el trabajo y recursos

laborales (Arias Gonzdles y Muioz Duran, 2021).

La tercer dimension esta relacionada con la capacidad para incentivar la
comunicacion, aludiendo tres indicadores que son: comunicacion continua, comunicacién

sincrénica o asincronica y, comunicacion clara (Arias Gonzéles y Muiioz Duran, 2021).

En este sentido, un factor relevante a considerar para el liderazgo es la
comunicacion, la cual requiere de mucha constancia para realizar bien el trabajo, ademas,
“trabajando de manera remota es mas facil pasar por alto algunos matices en el habla o en

los gestos cuando tenemos reuniones virtuales” (da Silva, 2020, parr. 25).

Por lo anterior, se observa que la comunicacién entre los colaboradores esta
influenciada por el liderazgo que se plasme en los equipos de trabajo, ademas “dicha
comunicacion ayuda a fortalecer la confianza de cada persona” (Villanueva Carranza, 2021,

p. 29).

Bajo el contexto anterior, Gray Cayasso (2022) senala que:

La comunicacén por medios digitales puede darse de dos formas: sincrénica y

asincronica; la diferencia clave entre ambos radica en que la comunicacion
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sincronica mantiene interacciones programadas en tiempo real, ya sea entre dos o
mas personas (videoconferencia o por teléfono), mientras que en la comunicacién
asincronica se puede dar de manera individual y no sucede en tiempo real, en la
que intercambiaran informacion y no necesitan programacion (correos electrénicos

o las plataformas de chat) (pp. 39-40).

Adicionalmente, da Silva (2020) senala que es preciso compartir en los equipos de
trabajo toda la informacion necesaria y de forma clara para generar los resultados
esperados. Asimismo, se deben adoptar procesos de mejora continua para monitorear los
resultados y si fuera necesario, hacer los cambios para que todos tengan claros los

objetivos laborales.

En este sentido, la ultima dimension esta relacionada con la capacidad para
promover el desarrollo profesional, la cual continene dos indicadores que son: capacitaciéon

y apertura de opiniones para el desarrollo (Arias Gonzales y Mufioz Duran, 2021).

Por lo anterior, a continuacién se muestran las preguntas para la variable

denominada Liderazgo Hibrido (LH).

Tabla 5
Liderazgo Hibrido
Dimensién Indicador Codigo | Liderazgo Hibrido Nunca | Casi A Casi Siempre
(LH) (1) Nunca | veces | siempre | (5)
(2) (3) (4)
Organizacion Monitoreo y LH1 ¢, Su superior directo
del trabajo evaluacion monitorea y evalla
sus tareas
asignadas de forma
continua?
Organizacion LH2 ¢, Su superior directo
del tiempo le permite organizar
el tiempo y
actividades
laborales segun su
criterio?
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Dimension

Indicador

Codigo

Liderazgo Hibrido
(LH)

Nunca

(1)

Casi
Nunca

(2)

veces

(3)

Casi
siempre

(4)

Siempre

()

Distractores
laborales

LH3

¢, Su superior directo
conoce los
diferentes
distractores en su
espacio de trabajo?

Métodos
laborales

LH4

¢, Su superior directo
le ha sugerido
métodos de trabajo
efectivos en
entornos hibridos?

Trabajo en
equipo

LH5

¢, Su superior directo
conforma grupos de
trabajo y le anima a
trabajar en equipo?

Bienestar de
los
trabajadores

Atencion
personal

LH6

¢, Su superior directo
esta pendiente de
su salud y
bienestar?

Seguridad en
el trabajo

LH7

¢, Su superior directo
esta pendiente de
que realice sus
actividades
laborales de forma
segura y comoda?

Recursos
laborales

LH8

¢ Si le falta algun
recurso para realizar
el trabajo hibrido, su
superior directo
hace lo posible por
ayudarle a
conseguirlo?

Capacidad
para
incentivar la
comunicacion

Comunicacién
continua

LH9

¢ Cada vez que
tiene una duda o
inquietud, su
superior directo le
contacta con la
frecuencia
necesaria para
ayudarle o
ensefarle?

LH10

¢, Su superior directo
le sugiere
continuamente
ideas nuevas de
trabajo hibrido?

Comunicacién
sincrénica o
asincronica

LH11

¢, Su superior directo
se comunica
siempre mediante
los medios
tecnoldgicos que
dispone (chat,
correo, conferencia,
teléfono)?

Comunicacién
clara

LH12

¢, Su superior directo
siempre le comunica
las tareas del dia,
asi como los
objetivos a cumplir?
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Dimensién Indicador Codigo | Liderazgo Hibrido Nunca | Casi A Casi Siempre
(LH) (1) Nunca | veces | siempre | (5)

(2) (3) (4)

Capacidad Capacitacion LH13 ¢, Su superior directo
para impulsa su
promover el capacitacion por
desarrollo medio de talleres,
profesional cursos y/o
conferencias que
motivan su
desempefio laboral?

Apertura de LH14 ¢, Su superior directo
opiniones para toma en cuenta sus
el desarrollo ideas y sugerencias
para el trabajo
hibrido?

Fuente: Elaboraciéon propia basado en (Arias Gonzales y Mufioz Duran, 2021).

Una vez identificado las preguntas, se procedié a generar por medio de SPSS una
prueba piloto con 30 encuestas, para conocer la fiabilidad del instrumento a aplicar,

obteniendo un alfa de Cronbach de .965 (Excelente).
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CAPITULO V. RESULTADOS

V.1 Resultados de identificacion general

Una vez realizadas las encuestas, se obtuvieron 122 respuestas de 114 esperadas,

los resultados se detallan a continuacion:

Figura 18

Género de las personas encuestadas

Género

De las respuestas obtenidas, se aprecia que el

45.90%

45.90% de las personas encuestadas tienen
género femenino y un 54.10% masculino (ver

figura 18).

u Masculino u Femenino

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 19

Edad de las personas encuestadas
El 42.62% de los encuestados tienen Edad

una edad entre 30 y 39 afos, seguido
del 26.23% entre 40 y 49 anos, un
14.75% entre 50 y 59 afios, 12.30%

entre 25 y 29 afos y finalmente un

4.10% entre 18 y 24 afos (ver figura 19).

= 18-24 afios ®=25-29 afios 30-39 afios m=4049afios m50-59 afios

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 20

Sector en el que trabajan las personas encuestadas
Sector en el que trabaja

0,
45.90% 44 569,
/

o
4.10 1

O'Sﬁ 64% 0.829 0.82% 1.647
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©
of
Fuente: Elaboracion propia.
La escolaridad del 55.74% de los

encuestados es de nivel licenciatura, el

34.43% maestria, 6.56% preparatoria,

2.46% doctorado y finalmente el 0.82%

primaria (ver figura 21).
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El 44.9% de los encuestados trabajan en
servicios financieros y el 44.3% en el
sector publico, mientras que el 4.1% en
comercio, 1.6% en educacion, 0.8% en
manufactura, 0.8% en transporte, 0.8% en
construccion y un 1.7% en otros servicios

(ver figura 20).

Figura 21

Escolaridad de las personas encuestadas

Escolaridad
55.74%
34.43%
«__/
6.56% ) 46
0.82% 0 46%
= p
E S SO R L G
& S @ & & &
<Q & @ & N\ &
2 Q\QJ \'>0 Q

Fuente: Elaboracién propia.



V.2 Resultados de la variable de trabajo hibrido

Una vez realizadas las encuestas, se obtuvieron los resultados de la variable de

trabajo hibrido, conforme se detalla a continuacion:

Figura 22

Comunicacioén con el superior

¢Mantiene comunicacién con su superior Se observa que el 62.30% de las personas
directo hasta comprender las

instrucciones del trabajo asignadas? . . . »
encuestadas siempre mantiene comunicacion

0.82% - 082% - 6.56% con su superior directo hasta comprender las

instrucciones del trabajo hibrido, mientras que

el 29.51% casi siempre, el 6.56% a veces, el

29.51%
0.82% casi nunca y finalmente el 0.82% nunca

62.30% (ver figura 22).

mNunca mCasi Nunca = A veces mCasi siempre = Siempre

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 23

Monitoreo del trabajo hibrido

¢El cumplimiento de su trabajo

hibrido es monitoreado? El cumplimiento del trabajo hibrido

siempre es monitoreado para el
Siempre | ¥54.10%
Casi siempre (D 17.21% 54.10% de las personas encuestadas,

Aveces ¥ 16.39%
Casi Nunca [0 8.20%
Nunca £ 4.10% el 16.39% a veces, 8.20% casi nunca y

mientras que el 17.21% casi siempre,

el 4.10% nunca (ver figura 23).

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 24
Motivacion en el trabajo

¢Percibe que su superior directo aporta
en la motivacion para crear un entorno
de trabajo 6ptimo?

4.10% 8.20%

10.66%

mNunca mCasi Nunca = A veces mCasi siempre mSiempre

Fuente: Elaboracién propia.

El 55.74% de las personas encuestadas percibe
que siempre su superior directo confia en los
tiempos que sus responsabilidades le toman para
ejecutarlas, mientras que el 32.79% casi siempre,
1.64% casi

el 9.02% a veces, el nunca y

finalmente el 0.82% nunca (ver figura 25).
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El 41.80% de las personas

encuestadas siempre percibe que su

superior directo aporta en la

motivacién para crear un entorno de
trabajo 6ptimo, mientras que el
35.25% casi siempre, el 10.66% a
veces, el 8.20% casi nunca y el

4.10% nunca lo percibe (ver figura

24),

Figura 25

Confianza del superior directo

¢Percibe que su superior directo confia
en los tiempos que sus
responsabilidades le toman para
ejecutarlas?

1.64%

0.82%

9.02%

mNunca mCasi Nunca = A veces m Casi siempre m Siempre

Fuente: Elaboracién propia.



Figura 26

Consideracién de escenarios personales o de urgencia

¢Su superior directo toma en cuenta los
escenarios personales o de urgencia
que pueda tener?

1.64%
9.84%

3.28%

54.10% 31.15%

mNunca mCasi Nunca = A veces mCasi siempre m Siempre

Fuente: Elaboracién propia.

El acceso a internet para el 55.74% de las
personas encuestadas siempre es suficiente
para recibir y compartir informacion del trabajo,
mientras que para el 40.98% casi siempre y el

3.28% a veces (ver figura 27).
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El superior directo del 54.10% de las

personas encuestadas toma en
cuenta los escenarios personales o
de wurgencia que puedan tener,
mientras que para el 31.15% casi
siempre, el 9.84% a veces, el 1.64%
casi nunca y finalmente el 3.28%

nunca (ver figura 26).

Figura 27

Conectividad para recibir y compartir

¢Su acceso a internet
(conectividad) es suficiente para
recibir y compartir informacion del
trabajo?

Siempre [ 55.74%
Casi siempre A 40.98%
A veces - 3.28%
Casi Nunca f 0.00%

Nunca J0.00%

Fuente: Elaboracién propia.



Figura 28

Acceso a la telefonia

¢Su acceso a la telefonia es
suficiente para mantenerlo/la
comunicado/a con sus
compafieros/ras de trabajo y su
superior directo?

63.11%
30.33%
6.56%
0.00%  0.00%
Nunca Casi Aveces Casi Siempre
Nunca siempre

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 29

Equipamiento para el desarrollo del trabajo

¢Se le asigna equipamiento suficiente
(PC, laptop, celular, etc.) para
desarrollar el trabajo hibrido?

9.84%

I—\QO 3.28%

7.38%

57.38%
22.13%

mNunca mCasi Nunca 1A veces mCasi siempre @ Siempre

Fuente: Elaboracién propia.

El 63.11% de las personas encuestadas
siempre tiene suficiente acceso a la telefonia
para mantenerse comunicado con sus
companeros de trabajo y su superior directo,
mientras que el 30.33% casi siempre y

finalmente el 6.56% a veces (ver figura 28).

Al 57.38% de las personas encuestadas se le

asigna  equipamiento  suficiente  para
desarrollar el trabajo hibrido, mientras que
para el 22.13% casi siempre, el 7.38% a
veces, el 3.28% casi nunca y finalmente el

9.84% nunca (ver figura 29).
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Para el 81.15% de Ilas personas
encuestadas, los servicios digitales que la
entidad pone a su disposicion les
permitieron desarrollar el trabajo hibrido,
mientras que para el 13.93% casi siempre,
el 4.10% a veces y finalmente el 0.82%

nunca (ver figura 30).

Figura 31

Ambiente de trabajo

¢Puede disponer de un ambiente adecuado para
realizar su trabajo hibrido?

Siempre 54.10%
Casi siempre 37.70%
Aveces  7.38%

Casi Nunca  0.00%

Nunca }0.82%

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 30

Disposicién de servicios digitales en el trabajo hibrido

¢Los servicios digitales (correo
institucional, base de datos, intranet) que
la entidad pone a su disposicion, le
permiten desarrollar el trabajo hibrido?

0.82%
4.10%

81.15%

mNunca mCasi Nunca 1A veces mCasi siempre @mSiempre

Fuente: Elaboracién propia.

El 54.10% de las personas
encuestadas puede disponer de un
ambiente adecuado para realizar su
trabajo hibrido, mientras que para el
37.70% casi siempre, el 7.38% a
veces y finalmente el 0.82% nunca

(ver figura 31).



Figura 32

Mobiliario adecuado en el trabajo hibrido

El 41.80% de las personas encuestadas

siempre pueden disponer de mobiliario

adecuado para realizar su trabajo hibrido,
, o .

mientras que el 42.62% casi siempre, el 1.80%

13.11% a veces, el 0.82% casi nunca y

finalmente el 1.64% a veces (ver figura 32).

- 13.11%

¢Puede disponer de mobiliario
adecuado para realizar su trabajo
hibrido?

1.64%

0.82%

42.62%

Nunca = Casi Nunca = A veces = Casi siempre

Fuente: Elaboracién propia.

Posteriormente, se muestra el baremo (Romero Escalante, 2021) para la variable

de Trabajo Hibrido', identificando que de las 122 personas encuestadas se tiene una

percepcion del 93.44% con un alto nivel de trabajo hibrido, un nivel medio para el 5.74% y

un nivel bajo para el 0.82% (ver figura 33).
Figura 33

Baremo del instrumento para la variable de Trabajo Hibrido
Trabajo Hibrido

93.44%
100.00% A7
90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00% 5.74%

0.82%
L =

0.00%

—

Trabajo hibrido Trabajo hibrido Trabajo hibrido alto

bajo medio

Fuente: Elaboracién propia con apoyo del sistema SPSS.

2 Enel apéndice se acompafia la Tabla 6. Baremo del instrumento para la variable de Trabajo Hibrido.
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Finalmente, con base en las respuestas obtenidas en la encuesta, se procedié a

generar la fiabilidad del instrumento aplicado, por medio del sistema SPSS, obteniendo un

alfa de Cronbach de 0.776 (Aceptable).

V.3 Resultados de la variable de desempefio laboral

Una vez realizadas las encuestas, se obtuvieron los resultados de la variable de

desempenio laboral, conforme se detalla a continuacion:

Figura 34

Aspiraciones laborales orientadas

¢Sus aspiraciones laborales van
orientadas a lo que busca la empresa,

entidad o dependencia?

0.82%

0.82%

14.75%

mNunca mCasi Nunca = A veces mCasi siempre m Siempre

Fuente: Elaboracién propia.
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Se observa que las aspiraciones
laborales del 40.16% de las personas
encuestadas siempre van orientadas a
lo que busca la empresa, entidad o
dependencia, mientras que el 43.44%
casi siempre, el 14.75% a veces, el
0.82% casi nunca y finalmente el

0.82% nunca (ver figura 34).



Figura 35

Objetivos esperados

¢Logra los objetivos esperados de
sus funciones?

siempre [T 63.11%
Casi siempre A 34.43%
Aveces §1.64%
Casi Nunca §0.00%

Nunca B0.82%

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 36

Requisitos formales del puesto

¢Reune los requisitos formales de su
puesto de trabajo?

0.82%

18.03%

81.15%

Nunca = Casi Nunca ' A veces = Casi siempre = Siempre

Fuente: Elaboracién propia.

El 63.11% de las personas encuestadas
logran los objetivos esperados de sus
funciones, mientras que el 34.43% casi
siempre, el 1.64% a veces y el 0.82%

nunca lo hace (ver figura 35).

El 81.15% de las personas
encuestadas reune los requisitos
formales de su puesto de trabajo,
mientras que el 18.03% casi siempre

y el 0.82% a veces (ver figura 36).



El 40.98% de las personas encuestadas

puede dedicar tiempo a

actualizados los conocimientos
relacionados a sus funciones, mientras que el
otro 40.98% casi siempre, el 16.39% a veces,

el 0.82% casi nunca y finalmente el 0.82%

nunca (ver figura 37).

Figura 38

Participacion activa en reuniones

Figura 37

Dedicar tiempo para actualizar los conocimientos

¢£Con el trabajo hibrido puede
dedicar tiempo a mantener
actualizados los conocimientos
técnicos relacionados a sus

Siempre

Casi siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

funciones?

| 40.98%

| 40.98%

] 0.82%

] 0.82%

Fuente: Elaboracién propia.

¢Participa activamente en las reuniones
diarias?

0.82%
0.82%

14.75%

48.36%
35.25%

El 48.36% de las personas
encuestadas participa activamente
en las reuniones diarias, mientras
que el 3525% Ilo hace -casi
siempre, el 14.75% a veces, el
0.82% casi nunca y finalmente el

0.82% nunca (ver figura 38).

mNunca = Casi Nunca = A veces m Casi siempre = Siempre

Fuente: Elaboracién propia.



Figura 39

Relacién cordial y de apoyo

¢La relacién con su lider o superior
directo es cordial y de apoyo
mutuo?

Siempre A 67.21%
Casi siempre SR 20.49%
A veces - 7.38%
Casi Nunca ' 3.28%

Nunca ' 1.64%

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 40

Comunicacién con companeros

¢Mantiene comunicacion constante
con sus companeros/ras durante el
desarrollo de tareas

colaborativas?
60.66%
33.61%
0.82% 1.64% 3.28%
= & &7
Nunca Casi Aveces Casi Siempre
Nunca siempre

Fuente: Elaboracién propia.

La relacién con el lider o superior directo del
67.21% de las personas encuestadas
siempre es cordial y de apoyo mutuo,
mientras que para el 20.49% es casi
siempre, el 7.38% a veces, el 3.28% casi

nunca y finalmente el 1.64% nunca (ver

figura 39).

El 60.66% de las personas encuestadas
siempre mantiene comunicacién constante
con sus companeras y compafieros durante
el desarrollo de tareas colaborativas,
mientras que el 33.61% casi siempre, el
1.64% casi

3.28% a veces, el nunca y

finalmente el 0.82% nunca (ver figura 40).
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Figura 41

Apoyo a comparieros, compartiendo conocimientos

El 68.85% de las personas encuestadas
¢Brinda apoyo a sus comparfieros/ras de

brinda apoyo a sus compafieros de trabajo, compartiendo sus conocimientos
y/o experiencia?
trabajo, compartiendo sus 0.82% 410%

conocimientos y experiencia, mientras
que para el 26.23% el apoyo es casi

siempre, el 4.10% a veces, y finalmente

el 0.82% nunca (ver figura 41).
° ( 9 ) mNunca mCasi Nunca A veces mCasi siempre mSiempre

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 42

Cuidado de la informacion

¢Tiene cuidado al tratar la informacién

sensible y confidencial? El 93.44% de las personas
0.82% 5.74%

encuestadas tiene cuidado al tratar
la informacion sensible y
confidencial, mientras que el 5.74%
casi siempre y finalmente el 0.82%

nunca (ver figura 42).

BDNunca @Casi Nunca 1A veces mCasi siempre ©Siempre

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 43

Acceso personal e intransferible

El 93.44% de las personas encuestadas
menciond que SusS accesos  son
personales e intransferibles, mientras que

para el 5.74% casi siempre y el 0.82%

¢Sus accesos son personales e intransferibles?

Siempre

93.44%

Casi siempre j 5.74%

Aveces 0.00%

Casi Nunca  0.00%

nunca (ver figura 43).

Nunca |0.82%

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 44

Organizacion del tiempo

¢Organiza sus tiempos para ejecutar todas las
funciones asignadas?

0.82%
0.00% 2.46%

35.25%

61.48%

mNunca mCasi Nunca = A veces mCasi siempre mSiempre

Fuente: Elaboracién propia.
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El 61.48% de las personas
encuestadas siempre organiza
sus tiempos para ejecutar las
funciones asignadas, mientras
que el 35.25% casi siempre, el
2.46% a veces y el 0.82% nunca

(ver figura 44).



Figura 45

Acceso personal e intransferible

El 19.67% de las personas encuestadas
¢Realiza actividades ajenas al trabajo en el

nunca realiza actividades ajenas al horario laboral?

trabajo en el horario laboral, mientras que 2.46%  2.46%
el 47.54% casi nunca lo hace, el 27.87% \ 19.67%
a veces, el 2.46% casi siempre y el otro

2.46% lo hace siempre (ver figura 45).

47.54%

mNunca mCasi Nunca = A veces mCasi siempre m Siempre

Fuente: Elaboracién propia.

Posteriormente, se muestra el baremo (Romero Escalante, 2021) para la variable
de Desempefio Laboral', identificando que de las 122 personas encuestadas se tiene una
percepcion del 66.39% de alto nivel de desempefio laboral, un nivel medio para el 29.51%

y un nivel bajo para el 4.10% (ver figura 46).

Figura 46

Baremo del instrumento para la variable de Desemperio Laboral
Desempenio Laboral

66.39%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00% 29.51%
30.00%

20.00%
4.10%

U e

0.00%
Desempefio Desempefio Desemperio
laboral bajo laboral medio aboral alto

Fuente: Elaboracion propia con apoyo del sistema SPSS.

BEnel apéndice se acompafia la Tabla 7. Baremo del instrumento para la variable de Desempefio Laboral.
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Finalmente, con base en las respuestas obtenidas en la encuesta, se procedi6 a

generar la fiabilidad del instrumento aplicado, por medio del sistema SPSS, obteniendo un

alfa de Cronbach de .833 (Bueno).

V.4 Resultados de la variable de liderazgo hibrido

Una vez realizadas las encuestas, se obtuvieron los resultados de la variable de

liderazgo hibrido, conforme se detalla a continuacion:

Figura 47
Monitoreo y evaluacién de tareas

¢Su superior directo monitorea y evalua
sus tareas asignadas de forma
continua?

0,
0.82% 7.38%

15.57%

mNunca = Casi Nunca = A veces = Casi siempre = Siempre

Fuente: Elaboracién propia.
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Se observa que el superior directo del
38.52% de las personas encuestadas,
siempre monitorea y evalua las tareas
asignadas de forma continua, mientras
que el 37.70% casi siempre, el 15.57%
a veces, el 7.38% casi nunca y
finalmente el 0.82% nunca lo hace (ver

figura 47).



Figura 48

Organizacién del tiempo y actividades segun criterio

¢Su superior directo le permite
_ _ . organizar el tiempo y actividades
El superior directo del 36.07% de las personas laborales segtn su criterio?

encuestadas siempre les permiten organizar el

Siempre A 36.07%
tiempo y actividades laborales segun su criterio, .
Casi siempre P 45.90%
mientras que el 45.94% casi siempre, el 14.75% a Aveces T 14.75%
CasiNunca [ 2.46%

Nunca $0.82%

veces, el 2.46% casi nunca y finalmente el 0.82%

nunca lo permite (ver figura 48).

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 49

Distractores en el espacio de trabajo
El superior directo del 18.03% de las
¢ Su superior directo conoce los diferentes

distractores en su espacio de trabajo? .
P Y personas encuestadas siempre conoce los

11.48%
7.38% diferentes distractores en el espacio de

18.03%

trabajo de sus colaboradores, mientras

que el 36.89% casi siempre, el 26.23% a

26.23% .
veces, el 7.38% casi nunca y el 11.48%

nunca conoce los distractores (ver figura

mNunca =mCasi Nunca = A veces mCasi siempre = Siempre 49)

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 50
Meétodos de trabajo efectivos

¢Su superior directo le ha
sugerido métodos de trabajo
efectivos en entornos hibridos?

Siempre 14.75%

Casi siempre | 22.13%

A veces | 33.61%

Casi Nunca 12.30%
Nunca 17.21%

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 51

Conformacién y animacién de grupos de trabajo

¢Su superior directo conforma grupos de
trabajo y le anima a trabajar en equipo?

5.740/0 9-020/0

18.03%

27.87%

mNunca mCasi Nunca = A veces mCasi siempre m Siempre

Fuente: Elaboracién propia.
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El superior directo del 14.75% de las
personas encuestadas les ha sugerido
métodos de trabajo efectivos en entornos
hibridos, mientras que el 22.13% casi
siempre, el 33.61% a veces, el 12.30%
casi nunca y finalmente el 17.21% nunca
ha sugerido métodos de trabajo efectivos

en entornos hibridos (ver figura 50).

El superior directo del 39.34% de las
personas encuestadas conforma
grupos de trabajo y anima a trabajar en
equipo, mientras que el 27.87% casi
siempre lo hace, el 18.03% a veces, el
9.02% casi nunca y finalmente el

5.74% nunca lo hace (ver figura 51).



Figura 52

Salud y bienestar en el trabajo

¢Su superior directo esta pendiente
de su salud y bienestar?

Siempre
Casi siempre — 25.41%
A veces - 13.93%
Casi Nunca - 7.38%
Nunca - 4.92%

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 53

Actividades laborales de forma segura y comoda

¢Su superior directo esta
pendiente de que realice sus
actividades laborales de forma
segura y comoda?

40.98%
30.33%
14.75%

6.56%  7-38% @
= &

Nunca Casi Aveces Casi Siempre
Nunca siempre

Fuente: Elaboracién propia.
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El superior directo del 48.36% de las
personas encuestadas esta pendiente de
su salud y bienestar, mientras que el
25.41% casi siempre, el 13.93% a veces,
el 7.38% casi nunca y finalmente el 4.92%

nunca lo hace (ver figura 52).

El superior directo del 41.18% de las
personas encuestadas siempre esta
pendiente de que sus colaboradores
realicen sus actividades laborales de
forma segura y comoda, mientras que el
30.25% casi siempre, el 14.29% a veces,
el 7.56% casi nunca y finalmente el 6.72%

nunca (ver figura 53).



El superior directo del 40.16% de las
personas encuestadas hace lo posible
por ayudarlos a conseguir algun
recurso si hiciera falta, para realizar el
trabajo hibrido, mientras que para el
32.79% ocurre casi siempre, el 16.39%
7.38% casi

a veces, el nunca vy

finalmente el 3.28% nunca lo hace (ver

figura 54).

Figura 55

Apoyo frecuente en el trabajo

¢Cada vez que tiene una duda o inquietud,

su superior directo le contacta con la
frecuencia necesaria para ayudarle o

ensenarle?
46.72%
31.15%
492%  738%  984%
PR Y
Nunca Casi A veces Casi Siempre
Nunca siempre

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 54
Obtencion de recursos para el trabajo hibrido
¢ Si le falta algun recurso para realizar el

trabajo hibrido, su superior directo hace lo
posible por ayudarle a conseguirlo?

3.28%  7.38%

40.16%

32.79%

mNunca m=Casi Nunca A veces mCasi siempre

Fuente: Elaboracién propia.

El superior directo del 46.72% de las
personas encuestadas cada vez que
tienen una duda o inquietud, los
contactan con la frecuencia necesaria
para ayudarlos y ensefiarles, mientras
que al 31.15% casi siempre, al 9.84%
a veces, al 7.38% casi nunca y
finalmente al 4.92% nunca lo hacen

(ver figura 55).

= Siempre



Figura 56

Ideas nuevas de trabajo hibrido

¢Su superior directo le sugiere continuamente ideas
nuevas de trabajo hibrido?

Casi siempre
A veces
Casi Nunca

Siempre 15.57%

Nunca

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 57
Comunicacion mediante los medios disponibles

¢Su superior directo se comunica siempre
mediante los medios tecnolégicos que
dispone (chat, correo, conferencia, teléfono)?

1.64% . 0.00%
6.56%

76.23%

mNunca mCasi Nunca =A veces mCasisiempre mSiempre

Fuente: Elaboracién propia.

El superior directo del 15.57% de las
personas encuestadas les sugiere
continuamente ideas nuevas de
trabajo hibrido, mientras que para el
27.87% lo hacen casi siempre, al
29.51% a veces, el 15.57% casi

nunca y el 11.48% nunca lo hacen

(ver figura 56).

El superior directo del 76.23% de las
personas encuestadas siempre se comunica
mediante los medios tecnoldgicos que

dispone, mientras que el 15.57% casi
siempre lo hace, el 6.56% a veces y el 1.64%

nunca (ver figura 57).
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Figura 58

Comunicacion de tareas y objetivos a cumplir

¢Su superior directo siempre le comunica las
tareas del dia, asi como los objetivos a
cumplir?
3.28%
9.84%

17.21%

40.16%

mNunca mCasi Nunca =A veces mCasi siempre mSiempre

Fuente: Elaboracién propia.

El superior directo del 46.72% de las
personas encuestadas impulsa su
capacitacion por medio de talleres,
cursos y conferencias que motivan su
desempeno, mientras que para el
26.23% ocurre casi siempre, el 18.03%
a veces, el 574% casi nunca y
finalmente el 3.28% nunca lo hace (ver

figura 59).
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El superior directo del 40.16% de las
personas encuestadas siempre les
comunica las tareas del dia, asi como
los objetivos a cumplir, mientras que el
otro 29.51% lo hace casi siempre, el
17.21% a veces, el 9.84% casi nunca y

el 3.28% nunca (ver figura 58).

Figura 59

Impulso de capacitacion por parte del superior

¢Su superior directo impulsa su capacitacion
por medio de talleres, cursos y/o conferencias
que motivan su desempeno laboral?

3.28% 5.74%

18.03%

mNunca ®mCasi Nunca = A veces mCasisiempre mSiempre

Fuente: Elaboracién propia.



Figura 60

Comunicacion de tareas y objetivos a cumplir

¢Su superior directo toma en cuenta sus ideas y

sugerencias para el trabajo hibrido?

1.64% 3.28%

|/

21.31%
45.08%

28.69%

mNunca mCasi Nunca = A veces mCasi siempre ®Siempre

Fuente

: Elaboracion propia.

El superior directo del 45.08% de las
personas encuestadas siempre toma
en cuenta las ideas y sugerencias para
el trabajo hibrido, mientras que el otro
28.69% lo hace casi siempre, el
21.31% a veces, el 3.28% casi nunca y

el 1.64% nunca lo hace (ver figura 60).

Posteriormente, se muestra el baremo (Romero Escalante, 2021) para la variable

de Liderazgo Hibrido', identificando que de las 122 personas encuestadas se tiene una

percepcion del 96.72% de alto nivel de liderazgo hibrido, un nivel medio para el 2.46% y un

nivel bajo para el 0.82% (ver figura 61).

Figura 61

Baremo del instrumento para la variable de Liderazgo Hibrido

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

Liderazgo Hibrido

96.72%

2.46%

T

0.82%

i

0.00%

Fuente

Liderazgo hibrido  Liderazgo hibrido  Liderazgo hibrido
bajo medio alto

: Elaboracion propia con apoyo del sistema SPSS.

“Enel apéndice se acompafia la Tabla 8. Baremo del instrumento para la variable de Liderazgo Hibrido.
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Finalmente, con base en las respuestas obtenidas en la encuesta, se procedié a
generar la fiabilidad del instrumento aplicado, por medio del sistema SPSS, obteniendo un

alfa de Cronbach de .942 (Excelente).

V.5 Resultados de la correlacién entre liderazgo hibrido y desempeifio laboral

Para iniciar con el analisis, se us6 el sistema SPSS para calcular los datos
estadisticos con una correlacion de Spearman, dado que se utilizaron variables ordinales
(escalas Likert) y por consecuencia, estamos hablando de una correlacion no paramétrica

(Padilla, 2018). La tabla 6 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 6

Correlacion entre Liderazgo Hibrido (LH) y Desempefio Laboral (DL)

Correlaciones

VI LH VD DL
Coeficiente de correlacién 1 7517
VI_LH Sig. (bilateral) ) <.001
Rho de N 122 122
Spearman Coeficiente de correlacién 7517 1

VD DL - -

- Sig. (bilateral) <.001 .
N 122 122

**. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia con apoyo del sistema SPSS.

En este sentido, el valor obtenido del .751 muestra que existe una correlacion
positiva muy fuerte'® entre las variables Liderazgo Hibrido (LH) y Desempefio Laboral (DL),
es decir, que en medida que aumenta el liderazgo hibrido también lo hace el desempefo

laboral.

5 Enel apéndice se acompafa la Tabla 10. Grado de relacion segun coeficiente de correlacion.
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Adicionalmente, se observa que la significatividad es menor que 0.05, por lo que se
puede concluir que la relaciéon es significativa ya que tuvo un resultado de <.001 (Montes

Diaz, Ochoa Celis, Juarez Hernandez, Vazquez Mendoza y Diaz Ledn, 2021).

Finalmente, una vez obtenido el valor de correlacion se procedié a generar una
grafica para conocer de manera visual el comportamiento de las variables, conforme se

muestra en la figura 62:

Figura 62
Correlacion entre Liderazgo Hibrido (LH) y Desempefio Laboral (DL)
60.00 o oo (>gooo
e o o 00000 000 o
(] o0 o o o0 (o}
(=] o0 o0 (o}
o oo (o} o [-X°}
o o o000 o0 oo
(o] o000 @ 00 0 o
(o] e o
o (<] oo (o]
50.00 o o o o o o
o0 (o} o
(o} (=] (<] (o]
o o (=] o
o
o

T o e
:'I 40.00 °
>

30.00

(o]
20.00
10.00 20.00 30.00 40.00 50.00 60.00 70.00
VD_DL

Fuente: Elaboracion propia por medio del sistema SPSS.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

V1.1 Conclusiones

A partir de la investigacion realizada se identifica que el trabajo hibrido ha sido
incorporado en una importante cantidad de empresas, entidades y dependencias en la
Ciudad de México. Asimismo, se observa que mediante este modelo laboral se promueve
el desarrollo profesional y la innovacién con el apoyo de las TIC, asi como un formato laboral

donde el lider juega un papel sustantivo para eficientar el desempeno laboral.

En este sentido, se identifica que el modelo laboral 3-2-2 actualmente predomina en
la Ciudad de México, lo que impulsa el trabajo hibrido junto a diversas ventajas como:
flexibilidad para asistir a las oficinas ciertos dias; aumento en la productividad, ya que ofrece
a los empleados un mejor equilibrio entre la vida laboral y personal; ahorros de tiempo y
costos asociados con el viaje diario a la oficina; reduccidn de los gastos generales para la
empresa; un mayor acceso al talento y un mejor desempeno en las métricas ambientales y

sociales.

Adicionalmente, se precisa que este formato laboral hibrido es diferente a la figura
del teletrabajo sefalada en la Ley Federal del Trabajo, en su Titulo Sexto, relativo a
Trabajos Especiales, Capitulo XII Bis, articulo 330-A (Ley Federal del Trabajo, 2022). Lo
anterior, ya que no rebasa el 40% de la jornada laboral establecida para considerarse

teletrabajo.

Por consecuencia, bajo la modalidad de trabajo hibrido en formato 3-2-2, no aplican
las obligaciones patronales sefialada en el articulo 330-E (Ley Federal del Trabajo, 2022),

CcOoOmo son:
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e Proporcionar, instalar y encargarse del mantenimiento de los equipos necesarios
para el teletrabajo como equipo de computo, sillas ergondmicas, impresoras,
entre otros (p. 83).

e Asumir los costos derivados del trabajo a través de la modalidad de teletrabajo,
incluyendo, en su caso, el pago de servicios de telecomunicacion y la parte
proporcional de electricidad (p. 84).

o Establecer los mecanismos de capacitacion y asesoria necesarios para
garantizar la adaptacién, aprendizaje y el uso adecuado de las tecnologias de la
informacion de las personas trabajadoras en la modalidad de teletrabajo, con

especial énfasis en aquellas que cambien de modalidad presencial a teletrabajo

(p. 84).

En este sentido y conforme lo senalado por Marifio (2022), se identifica que el
trabajo remoto requiere “destinar esfuerzos, tiempo y recursos para monitorear las

actividades en tiempo real de los trabajadores” (parr.23).

Sin embargo, de acuerdo con las respuestas del 28.69% de los trabajadores
hibridos, se percibe que nunca, casi nunca o a veces el cumplimiento de su trabajo fue
monitoreado, ademas el 13.11% de los encuestados sefala que nunca o casi nunca se les

asigno equipamiento suficiente como una PC o laptop, para desarrollar su trabajo.

Bajo este panorama, se observa que no existe una regulacion particular para los
trabajadores hibridos, ya que no son mayormente trabajadores remotos o teletrabajadores,
pero tampoco estdan de manera permanente en las oficinas, por lo que la regulacién
Mexicana deberia considerar también este formato laboral para cubrir las necesidades de

los trabajadores respecto a la obtencion de herramientas basicas de trabajo como una
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computadora, silla ergonémica, impresora o un buen servicio de Internet, cuando sea

necesario trabajar fuera de las instalaciones de la empresa.

Adicionalmente, de acuerdo a las encuestas aplicadas en el presente estudio, se
observa que el 91.80% de los trabajadores hibridos mantiene comunicacién con su superior
directo hasta comprender las instrucciones del trabajo asignadas, el 77.05% de los
trabajadores percibe que su superior directo aporta en la motivacién para crear un entorno

de trabajo 6ptimo.

También se muestra que el 88.52% de los trabajadores hibridos considera que su
superior confia en los tiempos que sus responsabilidades les toman para ejecutarlas; y el
superior directo del 85.25% toma en cuenta los escenarios personales o de urgencia que

puedan tener los colaboradores.

Respecto del acceso a internet, el 96.72% de los trabajadores considera que su
conectividad es suficiente para recibir y compartir informacion del trabajo. Ademas, el
acceso a la telefonia del 93.44% es suficiente para mantenerlos comunicados con sus

companeros de trabajo y su superior directo.

Por otra parte, el 95.08% de los trabajadores hibridos considera que los servicios
digitales (correo institucional, base de datos, intranet) que la entidad pone a su disposicién
les permite desarrollar el trabajo. Mientras que el 91.80% puede disponer de un ambiente
de trabajo adecuado; y el 84.43% cuenta con mobiliario adecuado para realizar sus

actividades.

Bajo este contexto, se identificé que el trabajo hibrido en la Ciudad de México
requiere de competencias basicas inherentes a la capacidad de cada trabajador, que le

permitan analizar su entorno y adaptarse de forma Optima. También se necesitan
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competencias transversales para realizar trabajos con mayor complejidad y emplear los
medios necesarios de su entorno para la obtencién de los objetivos organizacionales, asi
como obtener las competencias técnicas donde se tenga especializacién en el desarrollo

de sus actividades.

Asimismo, es relevante mencionar que bajo dicho modelo laboral, no se debe medir
el trabajo con base en los registros de entrada o salida, ya sea de manera presencial o
remota, como indicador clave del desempeno laboral, mucho menos con base en las horas
de permanencia en la oficina o desconexion. Por lo anterior, los lideres deben observar los

resultados obtenidos por parte del trabajador y en pro de la organizacion.

Por otra parte, no debemos pretender que todos los trabajadores tienen la misma
capacidad de ejecutar las actividades de manera hibrida, presencial o remota; por lo que

los lideres juegan un papel relevante en el acompanamiento de los equipos de trabajo.

Ademas, se observa que la comunicacion es fundamental para mantener equipos
sanos e integrados, con acompanamiento constante, orientando a cada uno de los
colaboradores a capacitarse y mejorar en diferentes temas relacionados a su perfil de

puesto.

Aunado a lo anterior, es necesario mantener el contacto profesional con los

companeros de trabajo y tener la capacidad de aprender de manera independiente.

Respecto al liderazgo hibrido, se identificé que es imperativo el saber comunicar y
transferir las instrucciones y los mensajes a los integrantes de manera clara, respetuosa y

precisa, donde el trabajador y el superior tengan un ambiente sano y profesional.

Adicionalmente, se observa que todos los comportamientos del trabajador hibrido

“inciden en el cumplimiento de las tareas de su puesto” (Cuarez Vallejos, 2022, p. 16),
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reflejados en su desempeno de tareas, desempeno contextual y desempefio
contraproducente (Costales Rodriguez y Cowan Abregu, 2022), impactando directamente

en su desempeno laboral.

Asimismo, se identificd por medio de correlacion de variables que a medida que
aumenta el liderazgo hibrido también lo hace el desempeno laboral. Lo que demuestra la
relevancia que tiene un buen lider en el acompanamiento del equipo de trabajo con el fin
de lograr los resultados esperados, generando un aumento significativo en el desempefio

laboral y en pro de la organizacion.

Lo anterior, considerando que de acuerdo a la encuesta, hay datos prdosperos del
trabajo hibrido respecto al desempenfio laboral, ya que se observa que las aspiraciones
laborales del 83.61% van orientadas a lo que busca la empresa, entidad o dependencia, el
97.54% de los trabajadores logra los objetivos esperados de sus funciones; y el 81.97%
pueden dedicar tiempo a mantener actualizados los conocimientos técnicos relacionados a

sus funciones.

Por otra parte, el 87.70% de los trabajadores hibridos mantiene una relacién con su
lider o superior directo de manera cordial y de apoyo. Ademas que el 94.26% mantiene

comunicacion constante con sus companeros durante el desarrollo de tareas colaborativas.

Asimismo, se aprecia que el 95.08% de los trabajadores brindan apoyo a sus
companeros de trabajo, compartiendo sus conocimientos o experiencias y el 99.18% tiene

cuidado al tratar la informacion sensible y confidencial.

Adicionalmente, el 96.72% de los trabajadores hibridos organizan sus tiempos para
ejecutar todas las funciones asignadas, a pesar de que el 80.33% realiza actividades ajenas

al trabajo en el horario laboral.

95



Respecto al liderazgo, se observa que el superior directo del 76.23% de los
trabajadores monitorea y evalua las tareas asignadas de forma continua, mientras que el
81.97% de los superiores les permiten organizar el tiempo y actividades laborales segun su

criterio.

Asimismo, se aprecia que el superior directo del 73.77% de los trabajadores hibridos
esta pendiente de su salud y bienestar; y el superior directo del 71.31% de los trabajadores
estd atento de que realicen sus actividades laborales de forma segura y cdémoda.
Adicionalmente, si les falta algun recurso a los trabajadores hibridos, el superior directo del

72.95% hace lo posible por ayudarlos a conseguirlo.

Cabe mencionar que, el superior directo del 77.87% de los trabajadores cada vez
que tienen una duda o inquietud, los contacta con la frecuencia necesaria para ayudarlos o
ensenarles; y se aprecia que el superior directo del 91.80% de los trabajadores hibridos se
comunica mediante los medios tecnoldgicos que disponen (chat, correo, conferencia,

teléfono).

Otro dato obtenido muestra que el superior directo del 72.95% de los trabajadores
hibridos impulsa la capacitacion por medio de talleres, cursos o conferencias que motivan

el desempeno laboral.

Bajo estos resultados se observa que el lider actual aumenta sus competencias en
un mundo hibrido, donde es imperativo determinar que hacer virtual y que presencial, saber
interactuar entre equipos presenciales y remotos, liderar con equidad, identificar las
necesidades particulares de cada integrante, clarificar expectativas, comunicar y colaborar

de manera constante, asi como sustituir el control por compromiso.
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V1.2 Recomendaciones

Se recomienda realizar una revision tedrica de los nuevos modelos de trabajo post
pandemia, lo que permitira tener una visién panoramica de los formatos laborales aplicados

dentro y fuera de la Ciudad de México y hara posible contrastar los resultados obtenidos.

Adicionalmente, se recomienda realizar investigaciones sobre los factores que han
considerado los establecimientos micro, pequefios y medianos (mipymes) para decidir su
mejor esquema laboral, como el hibrido, presencial o totalmente remoto, e incluso mixto,
donde se pueda integrar un modelo dependiendo de la necesidad, esto permitira conocer
los factores que fueron contemplados para seguir eficientando sus procesos laborales sin

impactar significativamente las economias patronales.

Asimismo, dentro del formato hibrido se recomienda mantener retroalimentacion
constante a todos los niveles, escuchar a los colaboradores, interactuar entre distintos
formatos laborales, identificar las necesidades y atenderlas, esto permitira retener el talento

e impulsar el mejor desarrollo profesional.

Por otra parte, respecto al tema de liderazgo, se observa que los millennials y la
generacion Z o generacién Centennial requieren de cambios en la forma tradicional de
trabajar (presencial), asi como en la cultura organizacional (Clifton, Harter y Gallup, 2021).
Debido a esto, se recomienda dejar de lado la figura de jefe y convertirse en un impulsor
del cambio, un entrenador que inspire y motive, asi como dejar las evaluaciones anuales o
semestrales para integrar conversaciones continuas que mejoren con oportunidad los

puntos a fortalecer de cada integrante.
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Adicionalmente, se recomienda monitorear el trabajo sin invadir la privacidad de los
integrantes, por ejemplo, medir los resultados por medio de objetivos cumplidos y recordar

que la confianza es fundamental para obtener mejores resultados.

Se recomienda seguir impulsando este modelo laboral de manera hibrida,
particularmente en la Ciudad de México, ya que se puede adaptar a las necesidades de los
colaboradres, ahorrando tiempo y costos de transporte por parte de los trabajadores,
mejorando el balance entre vida laboral y personal, permitiendo tener flexibilidad y
autonomia, mejorando la motivacion y la productividad y generando acceso a mejores
profesionales, ademas, las empresas pueden mantener ahorros en rentas de oficinas,

mobiliario y costos de calefaccion, agua y luz.

Asimismo, de acuerdo con la encuesta aplicada, se aprecia que el 6.56% de los
trabajadores hibridos menciona que sus accesos nunca (0.82%) o casi siempre (5.74) son
personales e intransferibles, por lo que se recomienda tener controles de seguridad de la

informacion que ayuden reducir los posibles riesgos en los accesos de trabajo.

Adicionalmente, con base en los resultados de la encuesta aplicada, se observa que
todavia habia hay personas a las que, nunca o casi nunca se les asigné equipamiento

suficiente.

En este sentido, cobra relevancia recomendar a las empresas, dependencias o
entidades brinden las herramientas de trabajo necesarias para el desarrollo de las
funciones, sobre todo al considerar que el trabajo hibrido es una alternativa para realizar
labores fuera del espacio de trabajo tradicional (en las oficinas del empleador), mediante el

uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion.
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Adicionalmente, se recomienda a los lideres tener una comunicacion constante, con
mensajes claros, por medio de reuniones remotas y presenciales, tomar en cuenta las ideas
y sugerencias para el trabajo, conocer los posibles distractores de los integrantes, socializar
e identificar métodos de trabajo que permitan fluir de buena forma con las actividades
diarias, asi como mantener integrantes motivados para que los equipos laborales puedan

eficientar el trabajo bajo un entorno saludable.

Finalmente, se recomienda una apertura al liderazgo democratico, en el que la
persona trabajadora sea el activo mas importante y se involucre al equipo laboral en la toma
de decisiones, o bien un estilo de liderazgo transformacional que inspire con una vision,

aliente y empodere a sus colaboradores.
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APENDICE

Tabla 7

Baremo del instrumento para la variable de Trabajo Hibrido

Trabajo Hibrido

i , o Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Trabajo hibrido bajo 1 .8 .8 .8
Valid Trabajo hibrido medio 7 5.7 5.7 6.6
alido
Trabajo hibrido alto 114 93.4 93.4 100.0
Total 122 100.0 100.0
Fuente: Elaboracion propia con apoyo del sistema SPSS.
Tabla 8
Baremo del instrumento para la variable de Desemperio Laboral
Desempeiio Laboral
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Desempefio laboral bajo 5 4.1 4.1 4.1
Valid Desempefio laboral medio 36 29.5 29.5 33.6
alido
Desempefio laboral alto 81 66.4 66.4 100.0
Total 122 100.0 100.0
Fuente: Elaboracion propia con apoyo del sistema SPSS.
Tabla 9
Baremo del instrumento para la variable de Liderazgo Hibrido
Liderazgo Hibrido
) i o Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Liderazgo hibrido bajo 1 .8 .8 .8
Valid Liderazgo hibrido medio 3 2.5 2.5 3.3
alido
Liderazgo hibrido alto 118 96.7 96.7 100.0
Total 122 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia con apoyo del sistema SPSS.
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Tabla 10

Grado de relacion segun coeficiente de correlacion

RANGO RELACION
20.912-1.00 g::fr;aeétaac:|on negativa
-0.76 2 -0.90 fCLIJ(()arrr;:Iaclon negativa muy
051a-075 Correlacion negativa

’ ' considerable
2011 2 -0.50 nCq(()ardriealacic’m negativa
20.012-0.10 (Cj)é)girlelamon negativa

0 No existe correlacién

+0.01 a +0.10 Correlacion positiva débil
+0.11 2 +0.50 nCq(()ardriealaczlon positiva
+0.51a+0.75 Correlacion positiva

' ’ considerable
+0.75 a +0.90 fCLIJ(()arrr;(eaIacic')n positiva muy
+0.91 2 +1.00 Correlacion positiva

perfecta

Fuente: (Montes Diaz, Ochoa Celis, Juarez Hernandez, Vazquez Mendoza y Diaz Ledn, 2021).
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