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RESUMEN

Esta tesis toma como problematica central el cambio en la forma de gestion y liderazgo
de equipos como consecuencia del trabajo remoto obligatorio a causa de la pandemia

COVID-19 lo que lleva a una necesidad de modificar la manera de trabajar del lider.

La investigacion se ha propuesto como objetivo encontrar herramientas que permitan al
lider gestionar y motivar a sus equipos virtuales para asi lograr un incremento en la
productividad y en el logro de los objetivos empresariales. Para ello se buscé identificar
las caracteristicas y aptitudes que debe poseer un lider virtual en comparacién con el
liderazgo presencial, estudiar los pros y contras del teletrabajo y analizar qué elementos

motivan a los empleados cuando trabajan de manera remota.

Es una investigacion de tipo descriptiva y para afrontar la problematica se llevaron a
cabo entrevistas a distintos lideres y miembros de equipo dentro de la empresa

consultora y encuestas a personas que trabajan en equipos virtuales.

El liderazgo en equipos virtuales debe producir calidad, un cambio de actitudes,
sentimientos y de la manera de pensar de los colaboradores para alcanzar los
resultados esperados a nivel de individuos, de grupos y de la organizacion. El lider debe

generar el feedback de su equipo de trabajo.

Los principales resultados arrojaron la importancia de reforzar liderazgos flexibles,
comunicativos, que acompafien y muestren interés por las necesidades de los
empleados, que generen ese espacio de conexion, humanidad y empatia en sus
equipos. Todas estas cosas tienen algo en comun, su costo es muy bajo, pero su valor
es altisimo. La inversion no es economica, sino emocional, temporal y mental y son las
que mejores retornos generan en cuanto al aspecto motivacional de los empleados en

este contexto de pandemia y virtualidad.

PALABRAS CLAVE

Liderazgo - Motivacion - Gestion - Virtualidad — Consultoras
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INTRODUCCION

El efecto del Covid-19 ha obligado a la humanidad a tomar medidas inmediatas, no sélo
en el ambito doméstico, sino que también a nivel social, educativo, econémico y

profesional.

En Argentina, luego de haberse decretado el aislamiento preventivo, social y obligatorio
en todo el territorio, el teletrabajo fue una solucion que adoptaron las empresas para
seguir con sus actividades diarias y cuidar a sus empleados. Estos ultimos, tuvieron que

adaptarse rapidamente a esta nueva modalidad de trabajo “en casa”.

Cuando se plantean las dificultades a las que se enfrentaron y se siguen enfrentando
las empresas para aplicar el teletrabajo al 100%, lo primero que salta a la vista es que
muchas no contaban con la tecnologia adecuada como tampoco con el presupuesto
para realizar inversiones en tecnologia de la informacién (/T, por su siglas en inglés),
empezaron a preocuparse por la ciberseguridad, no poseian dispositivos méviles para
todos los empleados, contaban con espacio limitado de almacenamiento en la nube,

entre otras (Haran, 2020).

De una forma u otra, todas las preocupaciones recaen en las limitaciones tecnolégicas.
Sin embargo, ¢ Es la tecnologia el Unico desafio para lograr que el teletrabajo funcione

de forma exitosa?

En una nota periodistica escrita por Origlia (2020), Juan Pablo Jiménez -vicepresidente
de Citrix para Latinoamérica y el Caribe- sostiene que las empresas han analizado
profundamente la tecnologia necesaria para aplicar el teletrabajo, dejando de lado la

transformacion cultural y social que esto implica.

Si bien la cultura laboral argentina ha experimentado cambios, los consultores
reconocen que en las empresas se sigue priorizando el presentismo mas que el alcance
de resultados. Para poder operar de manera efectiva en un entorno digital, ademas de
la tecnologia deben desarrollarse habilidades especificas y un cambio cultural

organizacional basado en cultivar la confianza entre el lider y su equipo (Origlia, 2020).

Uno de los recursos mas valiosos de una organizacioén, son los recursos humanos, las
personas que estan dentro de ella y le aportan valor. Ellas cuentan con capacidades
blandas que las diferencian de las computadoras. En una de las conferencias del
Convergence EMEA 2018, Adam Miller - CEO de Cornerstone - explica que mientras
muchas empresas estan obsesionadas con reclutar talento, las empresas pioneras

(como Google y Amazon) buscan perfiles nada especializados, sino que priorizan las
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habilidades blandas (Zamorano, 2020). A su vez, sostiene que en el futuro el teletrabajo
sera toda una realidad y que las empresas lograran maximizar los resultados siempre y
cuando mantengan a su gente motivada y feliz. En base a esto, hace énfasis en que las
empresas deberian trabajar por objetivos en lugar de forzar a los empleados a gastar

su tiempo trasladandose a la empresa, por motivos de mero control.

Los trabajadores en la actualidad se enfrentan a dos desafios, el de adaptarse
rapidamente a una situacion completamente inesperada como continuar su trabajo de
manera normal, aportando el maximo valor desde sus hogares y continuar con la tarea
dia a dia. Para que esto pueda ocurrir es determinante el papel del lider en el actual

momento de incertidumbre (Suarez Rivas, 2020).

Esta nueva normalidad ha obligado a transformar y redefinir las formas de trabajo y el
modelo de gestion, ya que los lideres deben hacer una coordinacion remota. Algunos
de los desafios que enfrentan los lideres son: mantener el sentido de pertenencia de los
empleados y su motivacion, evitar que las personas se sientan aisladas o sientan un

exceso de control.

Hoy, mas que nunca, el lider debe practicar la empatia, ejercitar su vocacion de servicio
y el sentido de la responsabilidad para ayudar a sus colaboradores a vivir la experiencia
de la mejor manera posible. A la vez, resulta fundamental continuar manteniendo la

motivacion y el empuje para la consecucion de los objetivos de negocio.

En este momento debe transformarse el concepto de liderazgo tradicional, requiriendo
que las competencias de un lider sean mas adaptables y flexibles al entorno en el cual

se encuentra.

Trabajar desde los hogares sigue siendo todo un desafio, ya sea por falta de
concentracion, pérdida de horarios estrictos, o por cuestiones mas profundas que se
relacionan a la falta de contacto con otras personas y compaferos en el ambito
laboral. Tal es asi, que aquello que con anterioridad solia motivar a las personas ha
dado un giro radical. Hoy en dia, y bajo dicho contexto, los empleados poseen distintas
motivaciones para orientar sus acciones hacia los proyectos establecidos u objetivos

trazados por las organizaciones.

Haciendo énfasis en el empleado, el teletrabajo puede acarrear una serie de beneficios
e inconvenientes. En el informe conjunto Eurofound y la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT, 2019) se enumeran una serie de ventajas como mayor autonomia,
disminucién o eliminacion del tiempo de desplazamiento del hogar a la oficina e

incrementos en la productividad. Por otro lado, existen efectos negativos que el
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teletrabajo puede tener en los empleados, como jornadas laborales mas largas y
desdrdenes entre la vida laboral y la personal, que pueden provocar altos niveles de

estrés.

El coautor del informe Messenger (2019) y a su vez miembro de la OIT, declara que, si
bien las tecnologias modernas contribuyen a equilibrar mejor la vida personal con la
laboral, también suele provocar que las personas confundan los limites entre ambos
ambitos. Como todo cambio drastico, con el correr del tiempo y transcurrido un ano
habiendo experimentado el aislamiento, es cuando se tiene la posibilidad de revisar y

analizar las consecuencias y las costumbres adquiridas en este nuevo escenario.

Por lo cual esta investigacion busca recopilar el material y las diferentes definiciones
para poder adaptarlas y desarrollar nuevas propuestas de liderazgo y manejo de
equipos virtuales relacionadas también a la motivacion de los empleados en este nuevo

contexto donde la virtualidad llegé para quedarse.

Esta investigacion se llevara a cabo en la Empresa Argentina. Si bien esta empresa ya
practicaba el teletrabajo desde antes de la pandemia, actualmente se ha convertido en
algo obligatorio y diario para todos los empleados. Ademas, al ser una empresa de
tecnologia, ya contaba con los recursos tecnoldgicos necesarios para aplicar el
teletrabajo al 100%, esto da lugar a que se puedan analizar otras dificultades

consideradas mas relevantes para este trabajo.

Los interrogantes a los que esta investigacion busca responder son los siguientes:

¢,Cuadles son las nuevas formas de liderazgo y motivaciéon en el marco de la virtualidad

a raiz de la pandemia COVID-19 en los equipos de trabajo?

¢, Cuales son los desafios/cambios que tuvieron los estilos de liderazgo tradicionales a

raiz de la virtualidad?

¢ Qué herramientas tienen los lideres para coordinar a sus equipos? - ;Cémo lograr

maximizar la productividad, obteniendo buenos resultados?

¢, Cuales son las consecuencias de la virtualidad y el trabajo remoto en la creacion de

un equipo, el sentimiento de pertenencia y la cooperacion?

¢ Cudles son los elementos motivadores en organizaciones que aplican el trabajo

remoto?

Pagina 8 de 119



=1 Escuela de )
Economia y Negocios
EEUN_UNSAM

Los objetivos que se establecieron fueron:

1. Caracterizar los diferentes estilos de liderazgo y su evolucion pre y post
pandemia.

2. Describir las herramientas disponibles que colaboran con los lideres en el
manejo de sus equipos.

3. Indagar el aporte que la disponibilidad de herramientas de gestion de equipos
produce en el resultado de la performance.

4. Investigar la variacion que sufren las herramientas que se les da a los lideres
para el manejo del equipo en las diferentes empresas.

5. Estudiar los factores que influyen en que los empleados se sientan parte de un
equipo y desarrollen el sentimiento de pertenencia.
Analizar los pros y los contras del teletrabajo.
Identificar los elementos motivadores hacia los empleados y reconocer la
incidencia del liderazgo en la motivacion laboral.

8. Analizar si la flexibilidad del trabajo remoto mejora la motivaciéon de los
empleados que logran administrar su tiempo y asi balancear su vida personal

con la laboral.

La metodologia de investigacion fue bajo el paradigma cualitativo de tipo descriptiva.
Los instrumentos de recoleccion de informacién utilizados fueron entrevistas y

encuestas a lideres y miembros de equipos virtuales.

La presente investigacion se estructurd en cuatro capitulos. El primero aborda el tema
de gestidon de equipos virtuales y los diferentes contextos para tener en cuenta en la
organizacion del trabajo virtual y sus beneficios, lo cual también presenta un mayor
riesgo de desalineacion y falta de colaboracion y participacion de los empleados si no
se hace correctamente. Es por eso que el segundo capitulo se centra en los lideres
virtuales, sus caracteristicas, aptitudes y las herramientas disponibles que facilitan la
gestion de los recursos humanos en entornos virtuales. Siguiendo con el tercer capitulo
sobre los elementos motivadores dentro del entorno virtual y finalmente en el cuarto

capitulo se realiz6 el analisis de los instrumentos utilizados para la investigacion.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1: GESTION DE EQUIPOS EN LA VIRTUALIDAD

La pandemia del coronavirus ha fortalecido el teletrabajo como alternativa a la version
presencial y la formacion de equipos virtuales se esta convirtiendo en un elemento clave
en la estrategia de la organizacion, el desarrollo del trabajo y la gestidon de las
organizaciones.

Si bien ofrece muchos beneficios, presenta un mayor riesgo de desalineacion y falta de
colaboracion, lo que puede afectar la confianza del equipo y la participacion de los
empleados si no se lleva adelante de manera correcta.

Con frecuencia estos equipos utilizan tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC's, por sus siglas en inglés), que se convierten en factores criticos que intervienen
en los niveles individuales, grupales y organizacionales, afectando las estructuras
organizacionales y las dinamicas que se dan en su interior.

De acuerdo con Eurofound y OIT (2019), se define al teletrabajo como el trabajo
realizado fuera de las instalaciones de la empresa utilizando tecnologias de informacion
y comunicaciones. Estos aseguran que previo a la pandemia, sélo el 1.6% de la fuerza
laboral en Argentina realizaba teletrabajo.

Si bien en otros paises esta modalidad de trabajo fue creciendo en los uUltimos afios
(Eurostat, 2018), claramente la situacién de la pandemia ha acelerado la adopcion del
teletrabajo por parte de los empleadores.

Como menciona Vernon (2019), Director Ejecutivo de la empresa Nueva Zelandia, los
lideres de la actualidad tienen el desafio de conseguir el equilibrio entre la libertad de la
flexibilidad que tiene la fuerza laboral con la necesidad de mejorar la productividad que
tienen las empresas.

El siguiente capitulo tiene por objetivo describir aspectos importantes como el impacto
de la virtualidad en el escenario del trabajo, las comunicaciones y ademas en el

funcionamiento y la gestion de los equipos virtuales.

1.1 La nueva normalidad: el teletrabajo.

Para esta nueva modalidad el liderazgo es un constructo amplio que va mas alla de
simplemente describir como los lideres usan las tecnologias de informacion y
comunicacion cuando interactian virtualmente con los integrantes de los grupos que

lideran.
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El teletrabajo es una nueva modalidad laboral que esta emergiendo por las bondades
que representa para las organizaciones y sus colaboradores, asociado a otros
beneficios como la disminucion de la contaminacion ambiental, los tiempos de
desplazamiento y la movilidad en las grandes metropolis.

Las caracteristicas del teletrabajo en Argentina tienen que ver con una nueva cultura del
trabajo, un contrato consensual, trabajar por objetivos, la flexibilidad en horarios, el uso
de tecnologias (el equipamiento necesario para el trabajo podria llegar a ser previsto
por el empleador), cobertura de ART.

Facilita la conciliacion familiar: el teletrabajo supone una clara ventaja para todos los
empleados que son padres y madres. El hecho de no tener que desplazarse a un lugar
de trabajo donde se permanece la mayor parte del dia brinda al trabajador mas tiempo

para poder estar con su familia.

1.1.1 Organizacién del trabajo, el tiempo y la vida privada.

Para la organizacion del trabajo hace falta ciertas actitudes y conductas que no se deben
perder:

-Vestirnos

-Dedicar un espacio de tu casa al trabajo

-Establecer y mantener los horarios habituales del mismo

-Centrarse en el trabajo diario

-Comer de forma saludable

-Limitar las distracciones dentro del espacio que utilizamos para el desarrollo de

nuestras actividades

El hecho de hacer teletrabajo no implica que se espere menos del empleado, sino que
las normas de rendimiento del teletrabajador y su carga de trabajo se mantienen iguales
a que si trabajase desde las instalaciones del empleador. (CES, Business Europe, CEEP
y UEAPME, 2002).

En el Acuerdo Marco Europeo sobre Teletrabajo (2002), se pueden encontrar diferentes
directivas sobre la organizacion de los trabajadores a distancia y en algunas areas
claves, es normal que el trabajador necesite adaptarse o capacitarse, sobre todo en la
proteccion de datos, la privacidad, la salud y la seguridad, el acceso a la informacion.
Por otro lado, se ha detectado que los teletrabajadores suelen realizar sus tareas
laborales por un tiempo mas prolongado que si fuesen al establecimiento del empleador.
Esto se debe a que, al estar en el hogar, se pierde el limite entre la vida personal y la
laboral. El tiempo que le llevaba a una persona concurrir a su trabajo, hoy en dia es

sustituido muchas veces por tareas laborales. Esta informacion es respaldada también
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por McCulley (2020), quien hizo una encuesta donde los resultados demuestran que el
38 % de las personas que realizan teletrabajo estan haciendo horas extras.

Ademas, segun Eurofound (2020), el 27 % de los trabajadores utilizan su tiempo libre
para cumplir exigencias laborales.

El vinculo causal entre teletrabajo y rendimiento laboral no es tan claro como
frecuentemente se presume, sino que depende en gran medida del equilibrio entre
comunicacion clara del lider y ubicacion que es inherente a todas las formas de
teletrabajo. Los estudios disponibles indican efectos en general positivos sobre el
rendimiento individual, segun informan los estudios nacionales de Argentina, Brasil,

India, Japén y Estados Unidos.

En primer lugar, los trabajadores en casa tienden a trabajar mas horas no remuneradas
que sus contrapartes de oficina, ya sea porque, no se deben trasladar hacia y desde la
oficina o por cuestiones mas personales de necesidad de conexién con el mundo
exterior en situacion de cuarentena; por esta razon el aumento de productividad se debe
en parte a un aumento del tiempo de trabajo real, la segunda explicacion es que los
trabajadores en casa son mas productivos porque sufren menos interrupciones que los

trabajadores de oficina.

Segun Messenger (2020), la situacion actual del teletrabajo es mucho mas complicada
que en circunstancias normales, ya que es obligatorio realizarlo debido a la pandemia y
a las restricciones gubernamentales, en lugar de ser voluntario, parcial u ocasional. Esto
se hace aun mas dificil para aquellos empleados con hijos menores o personas a cargo
debido a que requieren atencion y cuidado. En algunos de estos casos, el empleado se
ve obligado a modificar su jornada laboral, teniendo que comenzar muy temprano y/o
finalizar tarde en la noche para poder ocuparse de las tareas domésticas, el cuidado de
los hijos, etc.

Eurofound (2020) realizé recientemente una encuesta donde se observa que el 22% de
los empleados que viven con niflos menores de 12 afos tienen inconvenientes para
concentrarse la mayor parte o todo el tiempo en su trabajo, mientras tanto, solo el 5 %
de los que no tienen hijos declararon lo mismo y el 7 % de los que tienen nifos de 12 a

17 anos.

Sin embargo, en encuestas realizadas por Cartmill (2020), muchas personas destacan
sus experiencias positivas trabajando desde el hogar. Lo importante es medir a los
teletrabajadores por resultados y no por cumplimiento de horarios o cantidad de horas

trabajadas, ya que esto los ayuda a poder tener un equilibrio entre la vida laboral y
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personal mucho mas sano. Teniendo una vision clara y realista de cudles son los
resultados esperados para cada empleado, estos pueden organizar mejor su tiempo.
Esto se puede ver también en la encuesta mencionada anteriormente de Eurofound
(2020), donde los trabajadores hacen hincapié a la reduccion del estrés que tienen hoy
en dia, ya que no tienen que desplazarse a las instalaciones del empleador, y por otro
lado valoran poder tener mas tiempo con sus hijos y cényuges, y la flexibilidad de los
horarios.
Por todos los motivos anteriormente mencionados, Messenger (2020) menciona las
buenas medidas que podrian adoptar las empresas en cuanto a la organizaciéon del
tiempo de sus empleados:
e Solicitar a los trabajadores un plan individual de teletrabajo que debe ser
alineado con su supervisor.
e Definir prioridades claras y dejar en un segundo plano las tareas no esenciales
e Establecer individualmente horarios de disponibilidad para trabajar para que sea
respetado por directivos y companieros.
e Tener equipos mas pequefos con misiones y tareas faciles de implementar y
donde haya una linea jerarquica clara.
e Promover a los empleados para que manifiesten cuando sientan que estan
sobrecargados para analizar reasignacion de tareas y evitar el agotamiento.
e Entender la disponibilidad de todos los empleados para reubicar a los
trabajadores que tengan tiempo disponible y ayudar a equipos con mas trabajo.
e Solicitar a los empleados que compartan sus experiencias de los cambios de
rutina que resultaron utiles.
e Entender que los trabajadores necesitan estar un tiempo desconectados para

luego poder ser productivos.

1.1.2 Digitalizacion, un aliado en la gestion de equipos virtuales

Para hablar como inicio de este tema tomamos nuestro tema primordial el liderazgo
digital es el uso estratégico de los activos digitales de una marca u organizacién para
lograr sus objetivos de negocio o de presencia on line fortaleciendo su reputacion. Por
eso hoy en dia se puede decir que las relaciones publicas digitales tienen mucha
importancia en Europa y Estados Unidos.

Dentro del contexto del teletrabajo obligatorio, la digitalizacion de las herramientas de
trabajo juega un papel muy importante para los empleados y empleadores. Esto implica
el uso de la nube, aplicaciones web, facilitacion del uso del acceso remoto a las

plataformas que suelen utilizarse, y el trabajo en colaboracion.
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Gracias a la pandemia, las empresas tuvieron que salir a buscar rapidamente soluciones
para que sus empleados puedan seguir trabajando desde sus casas. A pesar de que la
digitalizacion se viene introduciendo hace tiempo en las empresas para garantizar el
bien de los empleados (OIT, 2019), no todos pudieron adaptarse a esta necesidad
repentina, principalmente paises con bajos recursos donde las conexiones no son

buenas, y donde no estan todas las herramientas de TIC 's disponibles.

Por otro lado, los paises con actividades econémicas como las finanzas, los seguros y
los sectores de la administracion publica, pudieron garantizar el teletrabajo; mientras
que los paises que dependen de actividades manufactureras, industrias agricultoras, de
construccion y turismo, tienen menos posibilidades de hacerlo (Hatayama et al., 2020;
OIT 2020).

La digitalizacién ofrece muchas soluciones para el trabajo remoto masivo, sin embargo,
hay que poner en la balanza cada vez que se quiere invertir en una nueva tecnologia
los riesgos que estas tienen. Hay muchas herramientas que se desarrollaron para seguir
y controlar mas de cerca a los trabajadores en este contexto de virtualidad, pero estas
no deberian suplantar la gestién por objetivos, ni el hecho de tener conversaciones
claras y metas alcanzables con los empleados, ya que estos podrian tomar a mal el
control excesivo generando disconformidad y sensacion de invasion.

A pesar de la digitalizacion, hay cierto equipamiento y herramientas fisicas que los
empleados necesitan para poder realizar su trabajo de una forma mas eficiente, y estos
deberian ser garantizados siempre por el empleador, ya que, de no tenerlos se puede

producir una pérdida de productividad y frustracion. (Messenger, 2020).

Para lograr un nivel de productividad similar al de la oficina, el empleador debe
asegurarse de que los teletrabajadores tengan acceso a la tecnologia y las herramientas
que utilizarian si estuvieran en el lugar de trabajo. Un didlogo continuo entre el
empleador y los trabajadores es vital para detectar cualquier dificultad con las
herramientas y para que estos expresen sus necesidades especificas, en cuanto a
equipo, programas de TIC y formacion correspondiente.

¢, Cuales son los diferentes aspectos que deben considerarse en la transicion del trabajo

en la oficina al teletrabajo y qué medidas pueden adoptar los empleadores? (OIT, 2020)

Revisar las necesidades de tecnologia y los recursos de los empleados que trabajan
desde casa, asi como su nivel de habilidades para acceder a la tecnologia y trabajar

con ella.
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Incluir en la politica de teletrabajo las modalidades de reembolso para apoyar
financieramente a los trabajadores a fin de que dispongan del equipo, la Internet, la
banda ancha y las herramientas de comunicacién adecuadas en el marco de los

objetivos de la organizacion.

Ofrecer oportunidades de capacitacion a los trabajadores sobre los diferentes
instrumentos que deberan utilizar, autoevaluacion y las pruebas externas sobre la

capacidad y el nivel de competencias.

Las empresas también pueden considerar la forma en que se entregara el equipo
necesario en el domicilio del trabajador (por medio de un servicio de mensajeria o que

los trabajadores puedan recogerlo ellos mismos).

1.1.3 Comunicacién en equipos virtuales

Es primordial para que esto pueda fortalecerse el papel del lider, ya que la comunicacion
interna es una herramienta clave para los lideres, un buen empleo de informacion
corporativa es necesario para a transmitir a los empleados los objetivos y valores

estratégico que promueve la organizacion.

Algunos estudios comprobaron que los equipos que trabajan a distancia deben afrontar
desafios mas relevantes que los equipos presenciales (Hertel, 2005).

Messenger (2020) menciona que, al estar comunicados Unicamente por medios
electronicos, los trabajadores son menos colaborativos, comparten menos informacion

y hasta tienen inconvenientes para entender la informacion recibida de sus colegas.

Por otro lado, Bick (2020) comenta que los empleados cuentan, en este contexto, con
obstaculos en el trabajo, ya que tienen incertidumbre respecto a como tener algunas
conversaciones de temas especificos, 0 mismo no conocen con quién deben hablar de
ciertos temas y esto dificulta el acercamiento entre los colegas. Respecto a este tema,
Reisenwitz (2020) comenta que, segun un estudio reciente, los trabajadores pasan mas
tiempo en reuniones individuales o en equipo por motivo de la separacion fisica entre
los colegas. Siguiendo la misma linea, Spataro (2020) valida lo mencionado cuando
habla sobre el caso de Microsoft en China donde los directivos tienen que asignar 90
minutos de su tiempo semanal para tener conversaciones con sus empleados via
llamada para hablar de temas que no tenian que afrontar con la presencialidad.

También existen investigaciones que demuestran que las videoconferencias ayudan a

mejorar la eficacia de los teletrabajadores (Forbes Insights, 2017).
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1.1.4 Seguridad y salud en el trabajo (SST)

El papel del lider en la seguridad y salud en el trabajo es disefar, implementar y ejecutar,
los programa que sean necesarios para la prevencion de enfermedades laborares y
accidentes de trabajo. Documentar los riesgos prioritarios de la empresa y las acciones

correctivas, preventivas y de mejora, que se originan a partir del analisis de riesgo.

Las leyes y convenios respecto a la seguridad y salud en el trabajo sostienen que el
responsable por la proteccion y salud de los trabajadores es el empleador. El contexto
no tiene importancia, por lo que se aplica también al teletrabajo, ya que es la misma
responsabilidad que tienen los empleadores para con los trabajadores remotos como
para con cualquier empleado de la organizacion.

En este contexto de pandemia donde muchos empleados se encuentran trabajando
desde sus casas, los desafios mas grandes en términos de SST son los riesgos

psicosociales y la ergonomia.

En una encuesta realizada por Eurofound (2020), se identificé que en los inicios de la
pandemia el 18% de los empleados estaban tensos la mayor parte del tiempo cuando
en 2016 este numero era del 11%. Esto demuestra que, debido a la situacion mundial,
los niveles de ansiedad han aumentado en los trabajadores.

El 88% de los adultos dijo haber estado moderada o extremadamente estresado en los

ultimos tiempos de pandemia en Estados Unidos (Mullen, 2020).

Por otro lado, la revista médica The Lancet (Brooks et al., 2020), revel6 que, en una
encuesta realizada a los confinados durante la pandemia, se descubrié que muchos
habian sufrido depresion, estrés, irritabilidad, insomnio, sintomas del trastorno de estrés

postraumatico, ira y agotamiento emocional por haber estado encerrados.

Segun pudo demostrar Kolakowski, (2020) mediante encuestas, la causa del
agotamiento y estrés se debia principalmente por el miedo a la seguridad y estabilidad
laboral, por la cantidad de carga laboral que tenian, o por el sentimiento de no control

sobre su trabajo.

Para tratar con esto, en 2020, la OIT ha publicado una guia a tener en cuenta para
trabajar en politicas de seguridad y salud en el teletrabajo:
“Aclarar y actualizar las responsabilidades de los empresarios en relacion a la proteccion

de la salud y la seguridad en el trabajo del teletrabajador
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e aclarar los derechos y responsabilidades de los teletrabajadores en relacion con
su salud y seguridad mientras trabajan desde casa,

e actualizar e impulsar a los profesionales de la salud y de la seguridad con
herramientas y procesos relacionados con los sistemas de apoyo a la salud de
los trabajadores, el entorno laboral, la capacitacion, la informacion y el
mecanismo de cumplimiento en relacion con la SST y los protocolos
ergonomicos disefiados especificamente para los teletrabajadores,

e capacitar al equipo directivo y a los teletrabajadores sobre la importancia de
tener suficientes descansos durante la jornada laboral y aclarar que esos
descansos no tendran consecuencias negativas para su carrera profesional,

e aprovechar todas las oportunidades para promover la salud fisica, incluido el
ejercicio, y alentar a los trabajadores a mantener habitos alimentarios
saludables,

e establecer opciones de apoyo psicoldgico para que los trabajadores compartan
sus temores y preocupaciones de manera confidencial,

e alentar al personal directivo a ser un modelo para el personal bajo su
supervision,

e considerar la posibilidad de permitir que los trabajadores tomen prestado el
equipo de la oficina mientras dure el teletrabajo debido a la pandemia, como
sillas de oficina, monitores y otras herramientas pertinentes que sean totalmente

compatibles con las normas de ergonomia.” (p. 14)

Otra de los potenciales efectos negativos sobre la salud y el bienestar de los empleados
realizando teletrabajo se refiere al aislamiento. Segun el informe de Eurofound uno de
los aspectos mas problematicos del trabajo movil parece ser el aislamiento y la
imposibilidad de compartir informacion informal como ocurre en un lugar de trabajo fijo
(Eurofound, 2015). Por ejemplo, las tres mayores desventajas en un estudio de
teletrabajadores en Buenos Aires, citado en el estudio nacional de Argentina son “menos
interacciéon con amigos” (62%), “trabajar estando enfermo” (50%) y “estar mas aislado”
(36%) (Fundacion CENIT, 2012).

1.2 Cambios en la gestién de equipos

Gestionar equipos de trabajo nunca ha sido una tarea sencilla, debido a que, como seres
humanos, cada persona es distinta y cuenta con diferentes necesidades, motivaciones,

recursos, valores, culturas, entre otros factores distintivos.
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Para poder hacerlo de manera efectiva, se necesita de un lider que cuente con ciertas
caracteristicas, ademas de una organizacion que posea una cultura organizacional

fuerte.

El talento humano es el recurso mas importante de una organizacién. Son personas con
diferentes profesiones y ocupaciones que aportan a las empresas sus conocimientos,
habilidades y destrezas, en una tarea o trabajo determinado y a quienes los buenos
lideres podran identificar y desarrollar su potencial y competencias (Moreno & Godoy,
2011).

Gestionar el talento humano implica ir mas alla del trabajo operativo de las empresas,
es aplicar técnicas estratégicas en gerencia de personas, que den como resultado el

crecimiento y desarrollo de los individuos.

1.2.1 La gestion virtual

Un equipo virtual de trabajo (o virtual team) es un grupo de personas que trabajan de
manera interdependiente con un propdsito compartido, a través del espacio, tiempo, y
limites de la organizacion utilizando Tecnologia (Lipnack y Stamps, 2008).

El arte de liderar a distancia no es sencillo debido a varios factores, principalmente la
carencia de contacto “cara a cara” lo cual limita el entendimiento mutuo. Como seres
sociales se necesita del contacto y la interaccién con otros, por lo que la tarea de liderar
a distancia presenta ciertos obstaculos, no obstante, los beneficios de utilizar esta
“nueva modalidad” son los que permiten que varias empresas potencien sus procesos
a la vez que reducen costos.

De acuerdo con varios autores, entre ellos Geister et al., (2006) y Bergiel et al., (2008)
los beneficios del trabajo en equipos virtuales son los siguientes:

e Ahorro de tiempo y recursos: el menor numero de reuniones presenciales y la
falta de necesidad de desplazarse a un entorno de trabajo concreto reduce
costos y tiempo.

e Mayor flexibilidad horaria: los trabajadores pueden trabajar con diferentes
horarios siempre y cuando se cumplan los plazos.

e Mayor compromiso: Contrariamente a lo que podria pensarse, el trabajo en
equipo remoto puede reforzar el compromiso de los empleados si estos valoran
positivamente las ventajas de esta formula.

e Diversidad del equipo: que favorece la creatividad individual y la innovacion
empresarial, agilidad en la toma de decisiones, produccion de mejores

resultados, combinacion e integracion de recursos.
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Deslocalizacion: la distancia geografica no es una barrera para captar el mejor
talento, pudiendo reunir virtualmente a profesionales de diferentes puntos del
mundo. Esto también genera una interesante diversidad.

Mejora del clima laboral: los problemas y tensiones del dia a dia son mucho

menos frecuentes cuando el trabajo se realiza mayormente a distancia

Los principales cuestionamientos de los lideres al momento de gestionar los recursos

humanos de manera remota son:

Las

¢, Como influir en personas que no tienen contacto cara a cara con sus lideres?
¢,Como hacerse entender a través de una plataforma que limita la expresion
corporal e incluso acarrea ciertas dificultades para transmitir el mensaje de

manera eficiente?

respuestas a dichos cuestionamientos abarcan un inmenso abanico de

oportunidades y soluciones.

Segun (Rob Rawson, 2019):

Existen una serie de pasos que ayudan a gestionar equipos a distancia englobadas en

3 ejes principales. Comunicacion — Productividad — Cultura

De los cuales puedo enumerar de la siguiente manera:

Comunicacién para que el equipo logré una comunicacion especial y no
individual debe definir funciones de forma explicita. Dependiendo de las
necesidades y exigencias de la organizacion se debe determinar un modo de
comunicacion, hay distintas herramientas y canales de comunicacion, tales
como correos electronicos  (e-mails), telecomunicaciones, videos,
presentaciones, chats virtuales, entre otras.

Crear un glosario de la empresa, el reglamento es la base de las conductas y del
accionar. El calendario organizacional y guia los tiempos y el contenido de los
proyectos. Es de importancia planificar el tiempo en el cual se llevaran a cabo
ciertas actividades, entre ellas las reuniones entre ambas partes.

Asignar una persona de referencia. Es importante que el lider sepa delegar y
establecer roles y objetivos de cada individuo, sin tener cambios
constantemente.

Dejar constancia por escrito.

Usar frases de reafirmacion.

Establecer normas para los canales de comunicacion, por ejemplo, una

comunicacion abierta y constante, en donde cada integrante del equipo pueda
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transmitir sus inquietudes y NO hacer de este chat un modo de dialogo sin
sentido. La confianza se predica con el ejemplo. Son los superiores los primeros
que deben mostrar su confianza en sus colaboradores, si quieren que estos
también adopten esta actitud

Admitir los errores.

No empoderarse

Fomentar la colaboraciéon y crear un ambiente esencial para que la confianza
sea de ambos lados.

Debera el lider realizar un control, pero siempre confiando en la capacidad y el
nivel de capacitacion de las personas que se han contratado.

Los sistemas de gestion de proyectos son utiles al momento de gestionar
equipos virtuales debido a que permiten organizar y potenciar la productividad.
Los softwares permiten imputar tiempos de realizacién, etiquetar responsables
de proyecto, programar encuentros, compartir archivos y supervisar y facilitar un
proyecto a futuro.

La persona designada a liderar debera saber sobre el entorno de cada miembro
del equipo y la franja horaria. Muchas veces ocurre que el personal dentro de su
entorno trabaja fuera de horario establecido y también tiende a ciertas
distracciones durante el horario.

Se establece un seguimiento de medicion de productividad tanto del trabajo
presencial o virtual. Hay plazos para ver los resultados obtenidos, sobre cada
individuo responsable del proyecto.

Es fundamental la interaccion, por tal motivo no sera de utilidad enviar un simple
mensaje, sino que debera brindarse con un mayor contacto, en el caso del home
office, el mismo debera ser mediante una videollamada para poder comunicar
de manera eficiente el feedback (el llamado retroalimentacion.

Es dificil crear y mantener esta cultura a través de simples palabras escritas. Ya
que es un cambio importante no concurrir a la compafiia, al no vincularse
presencialmente, ocurren malas interpretaciones. La escucha activa es una
herramienta fundamental que debe tener un buen lider, esta favorece un clima
de trabajo agradable. El lider debe tener la capacidad de adaptar su discurso a
las distintas plataformas de dialogo, debiendo evitar ambigliedades y lograr que
el mensaje llegue de manera clara, concreta y congruente con lo que desea
transmitir. La creacion de videos y el uso de servicios de videoconferencia son
herramientas poderosas para inspirar a su equipo, y asi reforzar los conceptos y

valores fundamentales en la compania.
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e Debe quedar claro y eso lo hace sentir el lider del equipo que cada uno es parte
del éxito del proyecto, lo cual requiere de un alto compromiso y distribucion de
las tareas para los trabajadores. El desafio de adaptar los estilos de liderazgo a
la nueva realidad virtual. Es muy importante que los profesionales que lideran
equipos y proyectos adapten su gestion a la realidad de cada uno de los

trabajadores a su cargo.
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CAPITULO 2: LIDERAZGO EN ENTORNOS VIRTUALES

Muchos libros y articulos han sido escritos relacionados al liderazgo y aun asi siguen
existiendo diversas concepciones sobre como definir este fenomeno complejo el cual se

relaciona con las competencias individuales y aspectos socioculturales e historicos.

En concordancia con la mayoria de las definiciones literarias, se entiende al “liderazgo”
como un conjunto de habilidades que posee un individuo para motivar e influir en los
comportamientos y acciones de otros. Este conjunto de habilidades es ejercido con la

finalidad de alcanzar una meta conjunta o determinado objetivo.

Al reconocer y aceptar la complejidad del liderazgo, se cambia la manera de estudiarlo;
de esta forma, la identificacion, la descripcion y los analisis de factores relacionados se
hacen ahora desde perspectivas de estudio mas amplias, sistémicas e integrales, con
la intencidn no solo de superar las visiones lineales y unicausales que caracterizaron
muchos estudios en el pasado (Contreras, 2008), sino de fortalecer las teorias y
modelos explicativos que incluyan aspectos que son relevantes en la actualidad, como
lo es el impacto del coronavirus, las diversidades culturales, y la incorporacion de
tecnologias en los procesos de interaccion y comunicacion virtual en muchas relaciones

sociales y laborales.

Dentro de este capitulo se presenta inicialmente el concepto de liderazgo virtual y sus
caracteristicas, a continuacion, se describen los desafios y ventajas que los lideres
virtuales enfrentan; luego se exponen las practicas de liderazgo que han demostrado
ser efectivas en entornos virtuales de trabajo para finalmente describir las diferentes
herramientas y metodologias agiles con las que cuentan los lideres para gestionar

equipos virtuales.
2.1 Liderazgo virtual

Se define al liderazgo virtual (en inglés: e-leadership) como “un proceso de influencia
social mediado por las TIC’s para producir cambios en las actitudes, sentimientos,
pensamientos, comportamientos y desempefio entre individuos, grupos Yy
organizaciones” (Avolio et al, 2000, p. 617)

Esta definicion fue revisada algunos afios después por Avolio (2007), quien agrego que
se trata ademas de un proceso de influencia social, inmerso en contextos proximales y
distales, mediados por las tecnologias de informacion.

Por su parte, Lee (2009) lo definid brevemente como el liderazgo que se ejerce en un

entorno distinto al tradicional; es liderar en el contexto virtual de los negocios.
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Debido a los avances tecnoldgicos, los lideres virtuales (en inglés: e-leaders) deben
atender a grandes volumenes de informacion y enfrentar un entorno que cambia de
forma rapida e impredecible. A lo anterior se suma la necesidad de comunicarse con
sus equipos de trabajo, ya no solo de la forma tradicional, cara a cara, sino a través de
una comunicacion mediada por computador (Avolio et al., 2000), la cual incluye medios
de comunicacion digital, videoconferencias, e-mails, mensajes de texto y conjunto de
softwares, a través de mensajes sincronicos y asincronicos (Avolio et al., 2014), cuya
efectividad va a depender de la capacidad de liderar adecuadamente bajo entornos

virtuales de trabajo.

2.1.1 Caracteristicas de los lideres virtuales

De acuerdo con Vasquez de Parra & Vasquez (2006), los lideres, sean estos
presenciales o virtuales, juegan un rol fundamental en la gestion del talento humano.
Los nuevos esquemas gerenciales deben contar con lideres que desarrollen
capacidades y habilidades que determinan la estrategia del manejo del personal.
El lider virtual debe contar con las siguientes caracteristicas:

Capacidad de adaptacion al cambio y vision estratégica.

Ser emprendedor.

Capacidad para actuar en entornos multiculturales.

Aptitud para motivar y generar confianza en su entorno.

Ser creativo e innovador.

Contar con conocimiento de diferentes modelos de negocio.

Manejo efectivo de equipos de forma presencial y virtual.

Conocimiento y manejo de nuevas tendencias tecnoldgicas.

Capacidad para dar feedback y coaching

Saber direccionar conflictos y capacidad de atencion y escucha.
Considerando lo sefalado por Strang (2007), las caracteristicas de un buen lider virtual
parten de cuatro ejes primordiales, los cuales son: flexibilidad, estabilidad, focalizacion
interna y focalizacion externa. De la misma forma debe desplegar sus habilidades para
ser facilitador, mentor, monitor, coordinador, director, innovador e intermediario, para el

buen direccionamiento y gestién del talento humano que tiene a su cargo.

2.1.2 Desafios y ventajas de los lideres virtuales

Los desafios a los que se enfrentan los lideres al poner en practica el liderazgo virtual
con sus equipos virtuales es, segun Goethals (2004):

e Considerar la diferencia de horario, velocidad de conexién e infraestructura.
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Gestion negativa de emociones y conflictos

Dificultades para motivar a otros en un ambiente que tal vez no cuenta con
mucha coordinacion.

Tomar en cuenta la diversidad de cultura, lenguaje, tiempo y localizacion.
Pérdida de control respecto a la actividad: la falta de contacto visual hace que
limite un poco al lider en monitorear el control del desempefio del grupo,
implementar soluciones a los problemas y desarrollar la gestion de personal
directamente.

Mala comunicacion: La cooperacion es necesaria y si no existe una buena
comunicacion cooperativa los resultados rara vez seran los deseados.

Menor participacion: aunque la posibilidad de trabajar desde casa puede resultar
muy atractiva, algunos empleados podrian no sentirse tan a gusto y, por
consiguiente, reducir su productividad

Sensacién de impersonalidad: la no presencia fisica de los integrantes del equipo
puede generar cierta sensacion de impersonalidad, que podria resultar

insatisfactoria para los profesionales menos convencidos.

En cuanto a las ventajas con las que cuentan los lideres electronicos se pueden apreciar

las siguientes:

Diversas posibilidades de comunicacion gracias a los medios tecnoldgicos:
Segun Avolio et al. (2001) las tecnologias avanzadas de informacién ofrecen
diversas posibilidades; sistemas de correo electronico, las plataformas de
mensajeria, las videoconferencias, los programas para trabajo en equipo, los
sistemas de soporte de grupo, los sistemas de administracion del conocimiento,
los sistemas de informacion ejecutiva, los sistemas de administracion
colaborativa de clientes y los sistemas de administracion de cadenas de
proveedores, tecnologias todas que pueden ayudar a los lideres a examinar,
planear, decidir y divulgar informacion, todas ellas con una enorme potencialidad

para liderar equipos virtuales.

El correo electrénico, por ejemplo, es considerado un medio valioso, que bien
utilizado puede apoyar el ejercicio de los directivos (Lee, 1994); de hecho, este
es el medio de comunicacién mas usado entre miembros de un equipo que se
encuentran dispersos geograficamente (De Sanctis y Poole, 1997). Asimismo,

Avolio (2007) considera que es un medio util en cuanto permite a los lideres
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transmitir expectativas y hacer requerimientos a los subordinados, especificando

cual debe ser su desempefio y cédmo va a ser evaluado.

Diversidad en los equipos: el soporte social que ofrecen los grupos en linea
puede servir como fuente de optimismo, tanto para lideres como para
seguidores, lo que se ha relacionado con el mejoramiento del desempefio y la
realizacion de tareas (De Andrea et al, 2011). Estudios han encontrado que los
sistemas de soporte de grupo facilitan la interpretacién de eventos y la calidad
en la colaboracién entre los miembros del equipo. Asimismo, se ha encontrado
que la virtualizacion de contextos y la creacién de ambientes virtuales puede
contribuir a la creacion de identidades que faciliten la integraciéon entre culturas
diferentes, asi como a combatir la segregacion (Eisenbeiss et al, 2012; De
Andrea et al., 2011).

Se percibe una mayor presencia del lider: se ha encontrado que, al igual que en
las relaciones no virtuales entre lideres y colaboradores, la percepcion de los
seguidores sobre la calidad del trato que reciben de los lideres virtuales esta
vinculada a la calidad de las interacciones en linea (Antonakis y Atwater, 2002).
Otra ventaja descrita por Kramer y Winter (2008) donde ellos encontraron que la
presencia permanente del lider en linea constituye una ventaja de la
virtualizacion de la direccion. Los colaboradores perciben que cuando el lider es
requerido por la comunidad virtual, y su asistencia puede ser inmediata, este
fendmeno tiene un efecto sobre la percepcion de la autenticidad del lider, lo cual

favorece el desempefio organizacional.

Posibilidad de hacer un mejor seguimiento de procesos: la existencia de
herramientas y metodologias agiles en conjunto las tecnologias permiten tener
informacion y compartir resultados, permitiendo a los equipos responder
rapidamente a los cambios logrando poner en marcha mecanismos de control y

mejora continua que permitan un mejor seguimiento de procesos.

Transparencia en la comunicacion que suponen los medios tecnoldgicos: en los
que se puede observar lo que la gente sabe y piensa acerca de sus lideres y de
sus companieros de trabajo. En esta misma linea, Weisband (2008) encontré que
la claridad en las estructuras de los grupos de trabajo tecnoldgicamente

soportados y el establecimiento de objetivos en etapas tempranas de las
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interacciones laborales en linea son fundamentales para el trabajo efectivo y el

desempeno organizacional.

2.1.3 Estilos de liderazgo mas efectivos en entornos virtuales

AQUI SE INTERPRETA LAS DEFINICIONES DEL ESTILO Y CARACTERISTICAS Y
LOS BENEFICIOS QUE SE VISUALIZAN EN LA TABLA 1

Entendiendo que el liderazgo se compone de habilidades que se pueden adquirir por
experiencia, si bien las caracteristicas individuales inciden en el liderazgo, estas no lo
determinan y se pueden aprender muchas habilidades que refuerzan el rol de lider;
pierden relevancia los modelos que se centran exclusivamente en las caracteristicas
personales o rasgos del lider como factor central en el ejercicio del liderazgo (Avolio et
al. 2014).

De acuerdo con los estudios, un estilo de liderazgo virtual participativo y democratico
donde se establecen objetivos claros, hay transparencia en la toma de decisiones es
mas efectivo que un liderazgo directivo donde el lider imparte 6rdenes e impone
decisiones sin que los miembros participen de las mismas perdiendo asi el sentido de
formar parte y hacer propios los objetivos y responsabilidades (Coerdery et al. 2009;

Savolainen y Hakkinen, 2011).

Igualmente, cuando el lider proporciona retroalimentacion virtual y apoyo, influye
positivamente sobre la confianza entre los miembros del grupo y favorece la gestion.
Estos hallazgos sugieren que el intercambio permanente de informacion, relacionado
con el desempefio de los empleados, ayuda a la construccion de confianza. Lo anterior
indicaria que es fundamental que los lideres virtuales sean mas competentes en la
implementacion de los mecanismos de coordinacion, para facilitar el intercambio de
informacion entre los miembros de los equipos virtuales (Politis, 2014). En este sentido,
Jarvenpaa, Leidner y Pearlson (1995) afirman que los lideres transformacionales, por
sus caracteristicas, pueden construir relaciones de confianza entre los miembros del
grupo e incrementar dicha confianza a través de comunicaciones escritas, lo que a su
vez es critico para el desempefio de los equipos. Los lideres transformacionales motivan
a los individuos de su equipo de manera constante, alentando e inspirando a innovar y
crear cambios de modo que potencien las capacidades de la empresa y construyan una
nueva forma de éxito. Estos lideres transmiten su entusiasmo, valor y confianza a su
grupo y buscan constantemente nuevas iniciativas. Propician un ambiente ético de

trabajo comunicando los valores, prioridades y estandares laborales. Hacen énfasis en
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la comunicacion abierta y proporcionan asesoramiento y orientaciéon permitiendo a los

subordinados tomar ciertas decisiones.

A su vez el liderazgo transformacional parece tener un mayor efecto sobre la creatividad
de los colaboradores (Sosik et al. 1998). También se ha encontrado que los efectos del
liderazgo transformacional sobre el desempefio del grupo pueden ser incluso mas
fuertes en los equipos virtuales que en los equipos cara a cara; este tipo de liderazgo
se encontrd relacionado también con la satisfaccion laboral en ambos grupos y con
mejores niveles de desempefio, particularmente en los grupos virtuales (Purvanova y
Bono, 2009).

Se observo que el liderazgo tiene mejores resultados con respecto al éxito o logros de
objetivos y creatividad cuando el lider utiliza empatia, consideracion positiva de los
integrantes del equipo, segun Avolio et al. (2001). Como nos dicen (Kayworth y Leidner,
2002), si el lider s6lo puede perderse en su ego y en pensar en el cumplimiento como

de la tarea de los trabajadores, lograra que el rendimiento sea pobre y mediocre.

Es importante que el lider sea comunicador, carismatico, que se relacione y construya
un vinculo con las personas. (Warkentin et al.1997)., ya sea por la falta de un contexto
social de referencia, en el cual la confianza entre los miembros del equipo virtual, se

distorsiona o se entiende mal, y no saben que ocurre y como se toman las decisiones.

Para finalizar, en la tabla 1 se resume los estilos de liderazgo que fueron

abordados en esta seccion, con sus respectivas caracteristicas y beneficios.

Tabla 1: Analisis de estilos de liderazgo efectivos en virtualidad

Estilo de liderazgo Caracteristicas Beneficios
Participativo Establecen objetivos claros Mayor claridad de conceptos
: : Transparencia en toma de Permite dar mayor contexto en
Democratico s ey
decisiones virtualidad
Retroalimentador | Provee retroalimentacion constante Favorece gestion y confianza

Facilita intercambio de

b sl Organtza.y dinge informacion/tareas
Flexible Capacidad de respuestivadaptagion Permite a los miembros equilibrar vida
personal y laboral
| e Creativo Favorece creatividad y fqrmas de
responder en el equipo
E o Porices an-ol hisie did olée Efecto motivador y contenedor en el

equipo

Fuente: Elaboracion propia
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2.2 Gestion tradicional vs el liderazgo agil

Liderazgo no es lo mismo que administracion. La diferencia entre estos términos resulta
similar a la que D'Alessio Ipinza hace con respecto al liderazgo, gerencia y comando. El
sostiene que el liderazgo es un proceso de largo plazo que promueve la transformacion
y cambio organizacional para ser mejores. Por otra parte, la gerencia persigue objetivos
operacionales cortoplacistas. Finalmente, el comando también es de corto plazo y utiliza
el poder como un medio para lograr que los subordinados acaten 6rdenes para cumplir

una mision especifica (2010).

En base a esta diferenciacidn es evidente que anteriormente las personas que
gestionaban a los recursos humanos en una organizacion lo hacian a través de la
gerencia y el comando. En una estructura piramidal estricta, donde la jerarquia y la
autoridad eran las principales herramientas que tenian los gerentes para lograr la

obediencia.

En la actualidad las empresas se enfrentan a cambios constantes dentro del entorno
donde operan. Dichos cambios (tecnoldgicos, culturales, etc.) no son posibles de
afrontar con una estructura piramidal, jerarquica y burocratica, entonces surge la
necesidad de adoptar nuevas formas organizacionales -como el modelo matricial o de
red- que se caracterizan por ser laterales, mas cooperativas y basadas en el trabajo en
equipo (Galbraith, 1994).

Las empresas que trabajan por proyectos suelen organizarse de una forma mas flexible,
adoptando entonces una estructura matricial. Este tipo de estructura mantiene la
funcionalidad, pero utiliza recursos de toda la organizacién para cada proyecto y los
empleados responden al gerente de su propio departamento y al director del proyecto
(Lledd, 2015).

La figura 1, muestra un ejemplo: José es Analista de Marketing en una empresa X.
Dicha empresa ha puesto en marcha un proyecto para lanzar un nuevo producto,
contratando a Daniel como director de Proyecto. Este proyecto requiere el apoyo del
area de Marketing. Entonces, José debera rendir cuentas tanto a Daniel como al

Gerente de Marketing.
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Figura 1: Estructura matricial en accion

e

Fuente: Elaboracioén propia a partir de Lledo, 2015.

INTERPRETACION DE LA FIGURA 1

Este tipo de estructuras ponen en cuestionamiento algunos de los principios de la

gestion tradicional (Espinoza, 2009):

e EIl principio de la unidad de mando plantea que un empleado debe recibir
ordenes de un solo jefe, de lo contrario se generara conflicto en las
organizaciones y confusion de autoridad. En una estructura matricial el
empleado responde a dos jefes: el gerente de area y al director de proyecto.

e El principio de autoridad hace referencia a la obediencia absoluta por parte del
subordinado. En las organizaciones contemporaneas, la autoridad ha dejado de
ser el instrumento adecuado para lograr que los empleados cumplan con su
trabajo, sino que se vuelve necesario implementar un liderazgo transformador
orientado a desarrollar el potencial de los colaboradores dentro de un equipo

para asi aprovechar ideas de fuentes diversas.

Las estructuras matriciales surgen en las empresas contemporaneas por la necesidad
de desarrollar una metodologia agil para adaptar la forma de trabajo a las condiciones
del proyecto, consiguiendo flexibilidad e inmediatez en la respuesta para amoldar el

proyecto y su desarrollo a las circunstancias especificas del entorno cambiante.

Estas metodologias agiles, requieren a su vez de un estilo de liderazgo agil, el cual
difiere en gran medida a la gestion tradicional. En una nota, Hernandez Sola (2020)
expone las diferencias entre estos dos conceptos. Tales diferencias se sintetizan en la
TABLA 1.
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Tabla 2: Gestidn tradicional vs. Liderazqo agqil

Gestion tradicional Liderazgo agil

Planificacion predictiva a largo plazo |Provee vision, estrategia y direcciéon

Controla el trabajo asignando tareas |Promueve la autoorganizacion

Apoyar a los equipos a eliminar las
trabas al progreso

Soluciona los problemas de los|Deja que los mas cercanos al

Busca maximizar la capacidad

subordinados problema encuentren la solucién

Motivacién extrinseca (bonificacion,|Motivaciéon intrinseca (autonomia,

titulos, etc.) dominio de la situacién y propésito)

La informacién fluye hacia arriba !_a admlnlstramon S S—
informacién

Fuente: elaboracion propia a partir de Hernandez Sola (2020).

EXPLICACION DE TABLA 2

En definitiva, mientras que la gestion tradicional se basa en la planificacion detallada de
cada una de las tareas con sus respectivos resultados, el liderazgo agil busca obtener
resultados rapidos que permitan una retroalimentacion. Es por esto que se da lugar a
que los equipos de trabajo se autoorganizan para que puedan descubrir la mejor forma
de cumplir con los objetivos propuestos y brindar soluciones eficientes a los problemas.
El trabajo del lider agil esta en guiar a su equipo y en eliminar las trabas que no le
permiten avanzar en lugar de maximizar la capacidad. Finalmente, es el lider quien se
acerca al equipo buscando informacién sobre los avances del proyecto, en lugar de ser

los empleados los que rinden cuentas a su jefe.

2.2.1 Herramientas para los lideres virtuales

Los lideres, independientemente de ejercer su rol de manera remota o presencial,
utilizan diversas herramientas para coordinar las actividades de su equipo de trabajo.
En el contexto virtual las herramientas disponibles para coordinarse con su equipo son
mas amplias y abarcativas. Las herramientas que se presentaran a continuacion
permiten optimizar los recursos y lograr una mayor eficiencia

% Metodologias agiles

Las metodologias agiles se basan principalmente en reunir a los equipos de trabajo
(denominados squads) en una misma mesa para que cada uno aporte sus ideas y
conocimientos con el objetivo de crear un producto de forma rapida y eficaz que
satisfaga las necesidades del cliente. Pero, “; como organizar una mesa de trabajo agil
en un entorno remoto?” es una de las preguntas que hace Toyama (2020) a Sambra-

gerente corporativo de Gestién y Desarrollo Humano del BCP y Credicorp- en una
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entrevista para saber codmo lograron organizar a sus equipos en un contexto donde el
trabajo colaborativo no se puede hacer cara a cara sino pantalla a pantalla (parrafo nro.
3).

En la entrevista, Sambra (2020) responde: “En el mundo de la agilidad, se ha roto lo que
creo ha sido el paradigma mas grande: la agilidad se practica con todos sentados en un
mismo lugar intercambiando informacion y trabajando en los proyectos” (minuto 5:24).
Luego afirma que, el COVID ha demostrado que se pueden ejercer las metodologias
agiles de manera remota siempre y cuando se cumplan con tres elementos (Sambra
2020):

1. Mindset agil: se refiere a que la empresa tiene que haber podido internalizar
anteriormente, una mentalidad o cultura agil en todas las areas de la
organizacion basada en estilos de trabajo, procesos y formas de trabajo
colaborativas e interdisciplinarias.

2. Aplicar herramientas digitales que permitan hacer el trabajo de forma sincronica
(al final del capitulo, se mencionan algunas de las herramientas digitales
disponibles en la actualidad).

3. Contar con coachees de agilidad internos que ayuden a los lideres a establecer

formas de liderazgo remoto para llevar las metodologias agiles a la virtualidad.

Por otra parte, Gonzalez Fajardo (2020) destaca la importancia de las metodologias
agiles en tanto estas ayudan a las organizaciones a adaptarse a la gestién de equipos
remotos y enumera los cuatro principios que deben aplicarse a la hora de trabajar en

equipo:

1. Visibilidad: del trabajo de cada integrante del equipo y su aporte al proyecto.

2. Comunicacion: es la herramienta que hace posible la visibilidad. Deben
aprovecharse todos los canales existentes y asegurar que el equipo esté siempre
en contacto.

3. Visién compartida del proyecto: coordinar el trabajo, que todos puedan entender
las tareas necesarias y los objetivos comunes del proyecto.

4. Reglas claras: aunque las metodologias agiles se basan en la flexibilidad, es
importante establecer algunas reglas y parametros basicos de trabajo para

cumplir con los objetivos propuestos.

Entre las herramientas que tienen los lideres para gestionar a sus equipos en la

virtualidad, actualmente existen varios programas que permiten aplicar metodologias
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agiles (como Scrum y Kanban) en la nube y de manera totalmente remota. Sin embargo,
no se debe perder de vista la importancia de que la organizacion cuente con una cultura
agil bien internalizada y un equipo de lideres que guien a los equipos agiles a lo largo
de todo el desarrollo del proyecto.

Se incluyen en este trabajo las metodologias agiles mas conocidas. Si bien estas
metodologias inicialmente fueron pensadas para desarrollar productos de software, hoy
en dia se aplican a una variedad de proyectos diferentes.

a) Metodologia KANBAN

Su nombre proviene del japonés donde “Kanban” significa “tarjeta visual’. Esta
metodologia, implica una gestién general de las tareas de un proyecto. Primero se
confecciona un cuadro y en las columnas se escriben las diferentes fases que debe

atravesar cada uno de los elementos del proyecto hasta estar terminado.
La figura 2 ilustra un tipico cuadro Kanban (Kniberg y Skarin, 2010).

Figura 2: Cuadro Kanban

Next] Analysis Development Acceptance |Prod
2 3 3 2

Ongoing . Done Ongoing . Done i Done

T e
=

=hcs

H L
Definition of Done: Definition of Done: Definition of Done:

= Goal is clear «Code clean & checked in on trunk | « epted
* First tasks defined - Integrated & regression tested = Ready for production

«Story split (if necessary * Running on UAT environment

Fuente: Kniberg y Skarin, 2010. “Kanban y Scrum — obteniendo lo mejor de ambos”

A CONTINUACION PASO A EXPLICAR FIGURA 2
Cuadro
Luego se divide el proyecto en diferentes tareas, escribiendo cada una de ellas en una

tarjeta y se coloca cada tarjeta en la columna correspondiente segun su grado de avance
(Kniberg y Skarin, 2010).

Existen herramientas de facil alcance que los lideres pueden utilizar para aplicar la
metodologia Kanban. Una de ellas es Microsoft Planner que se integra a las aplicaciones
de Microsoft 365.
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b) Metodologia SCRUM

Su nombre proviene del Rugby. En este juego, todos los jugadores actian como una

unidad con un unico objetivo en comun: tener el control de la pelota. En Scrum, todos

los integrantes del equipo trabajan en conjunto para desarrollar un software de manera

iterativa e incremental.

A continuacioén, se describen las partes que participan de la metodologia Scrum segun

los creadores de la misma, Schwaber y Sutherland (2016).

El Equipo Scrum esta formado por un Duefio de Producto (Product Owner), el Equipo

de Desarrollo (Development Team) y un director de proyecto (Scrum Master). Los

equipos se caracterizan por ser funcionales y autoorganizados, con el fin de potenciar

la creatividad, flexibilidad y productividad.

El Duefio de Producto, representa al cliente y se encarga de expresar la
necesidad del mismo. Luego transmite esa necesidad al Scrum Mastery al Team
development para que puedan construirla.

El Director de Proyecto es el lider del equipo de trabajo, sin embargo, no es la
persona encargada de dar ordenes ni de decir como hacer las cosas, sino de
moderar y ayudar a que el equipo de desarrollo pueda entender cual es la
necesidad que el duefio del producto ha manifestado.

El equipo de desarrollo esta formado por personas capacitadas para construir el

producto que satisfaga la necesidad del cliente, son desarrolladores.

Pasos del Scrum (Henao, 2018):

1.

El Duefio de Producto define en un documento denominado Product BackLog
donde se describen las funcionalidades que el cliente necesita en el producto.
Se programa una reunion denominada Sprint Planning Meeting en la cual se va
a planear como se le dara soluciéon a una primera fase de ese producto final.
Como resultado se obtiene una lista de funcionalidades denominada Sprint
BackLog, consisten en el conjunto de requisitos que se deben construir durante
el Sprint.

Comienza el Sprint. Es un periodo que dura de una a cuatro semanas durante el
cual el equipo trabaja para desarrollar el producto para que cumpla con las
funcionalidades listadas en el Sprint BackLog. El Director de Proyecto participa
en el Sprint ayudando al equipo, facilitando los recursos para que puedan

trabajar de manera eficiente y eficaz. Dentro del Sprint, se realizan reuniones
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diarias de no mas de quince minutos entre el Director de Proyecto y el equipo
con el objetivo de hacer un seguimiento rapido de los procesos que se estan
llevando a cabo en el Sprint. Se hacen cuatro preguntas claves a cada una de
las personas del equipo: ¢qué se hizo ayer?, ;qué se hizo hoy?, ;qué se va a
hacer mafana? y ¢ qué problemas se encontraron? En estas reuniones se suele
utilizar un tablero Kanban.

4. Se realiza una reunidon denominada Sprint Review donde participan tanto el
Director de Proyecto, el Equipo de Desarrollo y el Duefio de Producto para
verificar el cumplimiento de los objetivos del Sprint. Se entrega un
producto/prototipo con el cual el cliente podra interactuar para percibir el avance
del proyecto.

5. Se realiza otra reunion denominada Retrospectiva del Sprint donde se analizaran
los resultados del Sprint anterior identificando falencias y virtudes del producto y
las mejoras que se puedan aplicar al siguiente Sprint.

6. Se repite el Sprint hasta obtener el producto final.

c) Metodologia Extreme Programming (XP)
La programacion extrema es otra rama de las metodologias Agile y es una metodologia
disefiada para mejorar la calidad (y simplicidad) del software y la capacidad de un equipo
de desarrollo para adaptarse a las necesidades de los clientes. Al igual que la formula
Agile original, XP se caracteriza por sprints de trabajo cortos, iteraciones frecuentes y
colaboracioén constante con las partes interesadas. Se pueden producir cambios dentro
de un sprint. Si el trabajo no ha comenzado en una determinada funcién, se puede

cambiar y reemplazar por una tarea similar.

d) Metodologia Lean
Lean es una metodologia de proyectos centrada en la racionalizacion y la eliminacion
de desperdicios. El primer paso es crear un desglose del proceso de trabajo para
identificar y eliminar atascos, retrasos y todas las formas de desperdicio. El objetivo es
hacer mas con menos: entregar valor al cliente empleando menos mano de obra, menos

dinero y menos tiempo.

e) Metodologia Six Sigma
Six Sigma es una metodologia de gestién de proyectos basada en estadisticas que
busca mejorar la calidad de un proceso midiendo los defectos o errores presentes y
eliminando la mayor cantidad posible. Por lo tanto, un proceso puede alcanzar una
calificacion de Six Sigma si el 99,99966 % del producto final (el entregable de tu

proyecto) esta libre de defectos.
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f) Metodologia Lean Six-Sigma
Combinando el enfoque minimalista de Lean («jsin desperdicios!») y la mejora de la
calidad de Six Sigma («jcero defectos!»), Lean Six-Sigma se centra en eliminar los
desperdicios para que los proyectos sean mas eficientes y rentables, y realmente

respondan a las necesidades de los clientes.

g) Metodologia de gestion de proyectos basada en procesos
La gestion de proyectos basada en procesos es una metodologia de proyectos que
alinea todos los objetivos del proyecto con el propésito y los valores corporativos mas
amplios de una empresa. Por lo tanto, todas las metas y tareas del proyecto siguen
siendo estratégicas y deben alcanzar los objetivos corporativos mas amplios. Entre los
pasos concretos involucrados cabe mencionar: definir el proceso, establecer métricas,
medir procesos y ajustar objetivos cuando estos resultan inestables, planificar mejoras

y, después, implementarlas.

< Otras herramientas digitales

Los avances tecnolégicos han impulsado la aparicion de diversas herramientas digitales
las cuales son faciles de implementar e incrementan la productividad y comunicacion de
los equipos de trabajo, sobre todo cuando se trabaja de manera remota. En la figura 3,
se sintetizan las herramientas con las cuales cuentan los lideres para hacer una

gestion virtual de sus equipos de trabajo.

Figura 3: Herramientas para los lideres virtuales

Herramientas del lider virtual
© 0% &
zoom u
L -

T

Comunicacién Colaboracién
Metodologias Agiles Aprendizaje
. u
( ) — EllE Udemy
5 E= * eyl
o= KANBAN 0perc|p|o

Powered by Skillsoft

Fuente: Elaboracion propia
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EXPLICACION DE LA FIGURA 3 HERRAMIENTAS QUE UTILIZAN LOS LIDERES
VIRTUALES

a) Herramientas para la comunicacion: Las videoconferencias son cruciales para
mantener la comunicacion entre los miembros del equipo virtual ya que es lo mas
cercano a una comunicacion cara a cara. Entre las plataformas mas utilizadas
se encuentran: Microsoft teams, Google meet y Zoom. Por otro lado, el e-mail
es util cuando es necesario dejar cosas por escrito.

b) Herramientas para la colaboracion: las plataformas colaborativas como Google
Drive, Microsoft Teams y WhiteBoard sirven para hacer brainstorming, compartir
documentos y gestionar informacion.

¢) Herramientas para el aprendizaje: En una era donde el aprendizaje continuo es
de suma importancia para los empleados dentro de una empresa, surgen estas
plataformas que permiten capacitar y educar de forma remota. Entre las
plataformas de aprendizaje (e-learning) mas conocidas se encuentran: Percipio,

Moodle y Google Classroom.

Se ha demostrado que el entorno dinamico actual al cual se enfrentan las
organizaciones requiere flexibilidad y agilidad de reaccién. Es por esto que las
relaciones de orden y mando a través de una jerarquia piramidal estricta han perdido la
efectividad en ciertas organizaciones. En este contexto, el poder y la capacidad analitica
del lider, si bien no dejan de ser importantes, pasan a un segundo plano para dar lugar
a las habilidades blandas con las que estos deben contar para lograr la conviccion de
sus seguidores y movilizarlos hacia el logro de los objetivos empresariales. Los lideres
deben ser capaces de explicar y transmitir de modo sencillo, claro y honesto lo que se

espera de cada uno de los miembros del equipo.

Para seguir con lo dicho anteriormente es fundamental el analisis de los empleados para
poder comprender qué los motiva y transmitirles la vision empresarial para que puedan

alinear esta ultima con sus aspiraciones personales.

Como bien su definicion lo indica, el liderazgo es un conjunto de habilidades que posee
un individuo para motivar e influir en los comportamientos y acciones de otros, es por
ello por lo que el siguiente capitulo se enfoca en la definicion de motivacion, y como

aplicarla en un grupo de personas que se encuentra geograficamente dispersa.
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CAPITULO 3: MOTIVACION EN ENTORNOS VIRTUALES

Se puede definir a la motivacion de distintas maneras dependiendo el autor al que se
haga referencia. Segun Porter et al, (2006) es “un conjunto de fuerzas que impulsan,
dirigen y mantienen cierta conducta”, por su lado George (2014) lo define como “las
fuerzas psicologicas que determinan la direccién de la conducta de una persona en una
organizacion, asi como sus niveles de esfuerzo y persistencia ante los obstaculos”

La motivacion es una de las mas valiosas herramientas que poseen los lideres
para lograr que se cumplan los objetivos establecidos por la empresa. En este capitulo,
primero se describen brevemente los diferentes niveles de motivacion -intrinseca y
extrinseca- y luego se explica como el teletrabajo ha influido en la motivacion de los
trabajadores en base a estos dos niveles. Acto seguido, se enumeran una serie de
elementos motivadores los cuales resultan utiles dentro de los equipos diferenciandolos
con los elementos que se utilizan normalmente en entornos presenciales y por ultimo se

describe la relacién entre liderazgo y motivacion.

3.1 Motivacion intrinseca y extrinseca

En base a la Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow, una teoria que explica
cuales son los impulsores de la conducta humana, hay cinco niveles de necesidades

que una persona debe satisfacer. Maslow las ordena en una piramide.

'AUTORREALIZACION
ESTIMA Motivacion
intrinseca
SOCIALES

Figura 4: Piramide de Maslow.

SEGURIDAD

Motivacién
extrinseca

FISIOLOGICAS

Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins et al, 2006.
EXPLICACION FIGURA 4

En la base se encuentran las necesidades mas importantes, las fisiologicas, luego las
necesidades de seguridad, en tercer lugar, las necesidades sociales, mas arriba de la
piramide se encuentran las de estima y, por ultimo, en la cima la necesidad de

autorrealizacion. Por lo tanto, es necesario conocer en qué nivel de la piramide la
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persona a la que se quiere motivar se encuentra y centrarse en satisfacer las
necesidades de ese nivel o del superior (Robbins et al, 2006).

Segun Ramirez et al. (2008) desde el punto de vista conductual se puede hacer
referencia a dos fuentes de motivacion, por un lado, extrinseca que satisface las
necesidades fisiologicas y de seguridad y por otro, la intrinseca que satisface las tres

necesidades superiores de la piramide.

Se denomina extrinseca cuando la motivacion proviene de fuentes externas, ésta se
relaciona con recompensas y castigos. Segun el comportamiento con motivacion
extrinseca espera obtener recompensas materiales o evitar castigos, las fuentes de
motivacion son las consecuencias del comportamiento, no el comportamiento en si.

Por otro lado, la motivacion intrinseca refiere realizar un comportamiento por el valor
que tiene en si mismo, la motivacién proviene de realizar el trabajo en si, sin necesidad

de ningun incentivo externo.

Se puede explicar a la motivacion laboral como las necesidades personales que son
satisfechas por medio de la realizacion de alguna actividad o cumplimiento de alguna
meta en concreto de indole laboral, es decir, complacer esas necesidades personales
por medio del trabajo. Segun la teoria bifactorial de Herzberg la motivacion y satisfaccion
laboral se relaciona no solo con el contenido del trabajo y la tarea que se realiza, sino

que también es importante considerar el contexto en el que se encuentra el trabajador.

Finalmente, es importante tener en cuenta que los elementos que favorecen la
motivacion no afectan a todas las personas por igual, es por eso que el lider debe
conocer bien a sus empleados y tener en cuenta de qué forma y que herramienta
utilizar con cada uno, ya que es posible que haya quienes necesiten motivacion
extrinseca, como por ejemplo pueden ser mejoras en la remuneracion, seguridad en el
ambiente de trabajo, posibilidades de promocion; o quienes necesiten motivacion
intrinseca, como por ejemplo, alcanzar un objetivo, independencia en el trabajo,

capacitacion o reconocimiento.

Considerando el contexto de COVID-19 la motivacion de los teletrabajadores es uno de
los principales retos de las organizaciones. En una nota de Sodexo (2020), Susan
Hayter -asesora técnica de la OIT- sostiene que el teletrabajo permite seguir trabajando
y al mismo tiempo garantizar la salud de los empleados. Sin embargo, el hecho de que
para algunas personas se haya desdibujado la linea de la jornada laboral causa un

aumento en el estrés y la posibilidad de riesgos para la salud mental.
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En base a esto, es fundamental tener en cuenta los principales factores que generan
estrés en los empleados, y por ende disminuye su motivacion. Entre esos factores se
pueden nombrar la dificultad para concentrarse por distracciones externas, problemas
de comunicacion interna y ralentizacion de algunos procesos, ausencia de interaccion

social con miembros del equipo de trabajo y acumulacion de tareas.

Es importante también conocer los principales beneficios a los cuales conlleva la
motivacién. En primer lugar, un empleado motivado tiene mayor compromiso con la
organizacion y la tarea lo cual puede llevar a querer asumir nuevas responsabilidades,
por otro lado, habra un ambiente de trabajo mas agradable y proactivo lo cual mejorara
la imagen de la empresa resultando atractiva para incorporar nuevos talentos y al mismo
tiempo retendra a los que ya tenga. Gracias a todos estos factores en conjunto se

lograran mayores niveles de rendimiento en la organizacion.

En tiempos de crisis, el rol de los lideres tiene un nuevo propdsito: asegurar la
continuidad de la operacion, y esto es necesario realizarlo de forma adecuada. La
pandemia obligd a las organizaciones a replantear sus procesos para contener la
situacion, establecer una estrategia para superarla y mantener al equipo cohesionado

en busca de un nuevo objetivo comun.

Durante las crisis, los lideres estan expuestos al cambio de sus responsabilidades y
funciones. Ya no se trata solo de vender e innovar, sino que ademas deben tomar

decisiones rapidas sobre el control de costos y el mantenimiento de la liquidez.

3.2 Elementos motivadores en la gestion de equipos virtuales

En esta investigacion uno de los temas en que se hace foco es en el reto de motivar a
los teletrabajadores por parte del lider. Muchos de ellos al principio pueden sentirse a
gusto con el hecho de trabajar desde sus casas, pero con el paso del tiempo tienden a
desmotivarse a raiz del aislamiento y el hecho de no poder relacionarse con sus
companieros o incluso pueden perder el sentido de pertenencia con la organizacion. Es
por esto que, es sumamente importante que el departamento de recursos humanos
trabaje junto a los lideres de equipos en la motivacion laboral.

Segun un estudio de Sodexo (2020) en el Observador de Recursos Humanos (ORH)
(2020), un equipo motivado rinde un 44% mas y aumenta un 27% el compromiso de los

empleados.
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A continuacién, se enumeran las principales herramientas y acciones que se pueden
implementar para que los empleados continien motivados mientras trabajan desde sus

casas.

- COMUNICACION:

Es sumamente importante que se establezcan rutinas de conversacion, tanto
individuales como grupales en las cuales se estructuren las tareas a realizar y el plazo
de entrega. (Viladrich en Rodriguez y Pérez, 2020), ademas de formar equipos de apoyo
y realizar reuniones virtuales frecuentes para evitar la pérdida de contacto con los
companeros de trabajo (Martinez Sanchez, 2012). Por otro lado, mantener una
comunicacion abierta, transparente y fluida evita la desconfianza y ayuda a que los
empleados se sientan escuchados e integrados y al mismo tiempo crea un entorno

colaborativo y buen ambiente de trabajo a distancia (ORH, 2020).

-CONTROL Y CONFIANZA

“Crear confianza mutua y establecer responsabilidades compartidas con los
trabajadores mediante intercambios abiertos y transparentes sobre expectativas,
decisiones y resultados” (Organizacion internacional de empleadores, 2020, p.3)

Por otro lado, en una nota de Rodriguez y Pérez (2020), Viladrich — Director de Recursos
Humanos de Adecco - también hace foco en la importancia de encontrar el equilibrio
entre el exceso y la falta de control, se debe forjar una relaciéon basada en la confianza.
Adicionalmente, Lagomarsino (2020) considera que si bien es necesario hacer un
seguimiento del negocio hay que evitar querer controlar todo, inundando al equipo con
planillas y reportes. Es necesario que los miembros de los equipos sepan que confian

que haran lo mejor posible, dentro de las circunstancias, para cumplir con los objetivos.

-FLEXIBILIDAD

Dado que en el trabajo remoto el hogar se convierte en oficina, para muchos
trabajadores la vida personal y profesional se han fusionado y es importante que la
empresa tenga en cuenta las necesidades y la situacion en que se encuentra cada
empleado. Es clave que los lideres responsables de la gestion de equipos sean
escrupulosos con la asignacion de tareas y respeto de horarios, al mismo tiempo que
se fomenta la flexibilidad (ORH, 2020).
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El teletrabajo puede ofrecer la posibilidad a los trabajadores para que sean ellos quienes
elijan el lugar y horario para realizar sus tareas. Segun la OIT (2020), esta flexibilidad
es esencial ya que les permite organizar sus agendas en funcion de responsabilidades

personales, como cuidar de los hijos o familiares enfermos.

-RECONOCIMIENTO
De acuerdo con Viladrich en Rodriguez y Pérez (2020), explica la importancia de que la
persona se sienta valorada y se le reconozca su aporte, que el trabajador se sienta

importante para en el equipo.

Al no estar fisicamente en el lugar de trabajo se pierden algunos factores de motivacion
y reconocimiento como pueden ser los uniformes, amplias oficinas, estacionamiento
especial o comedor de ejecutivos. Las organizaciones deben crear nuevos factores que

proporcionen esas exhibiciones de jerarquia de forma virtual (Martinez Sanchez, 2012).

Por otro lado, en ORH (2020), se explica la importancia de brindar feedback
reconociendo un trabajo bien hecho para motivar a los empleados. Esta accién es clave

para lograr que las personas permanezcan mas tiempo y disfruten mas de su trabajo.

-RECOMPENSA LA CREATIVIDAD

Si el lider invita al equipo a que propongan nuevas ideas a través de brainstorming
fomenta que los miembros se sientan escuchados y participes de la actividad de la
empresa. Es importante que las buenas ideas sean llevadas a cabo ya que de esta

manera se reconoce el trabajo y esfuerzo del personal (ORH, 2020).

-MOTIVACION EXTRINSECA

Los beneficios que se podian obtener previo a la pandemia y al teletrabajo no son los
mismos con los que se pueden contar ahora. Antes se contaba con, por ejemplo, tickets
para usar en la cafeteria, transporte, gimnasio, y hoy en dia esas retribuciones no son
tan motivadoras como en la época pre-pandemia. Hoy en dia los trabajadores quieren
planes de beneficios mas digitales que se adapten a la situacion actual y que se puedan
consumir independientemente de si su puesto de trabajo es presencial o no. Ahora
reclaman servicios relacionados con el bienestar; psicélogo, consultas médicas... y todo
esto de forma virtual, segun Borja Aranguren - cofundador y CEO de Cobee —
(Rodriguez y Pérez 2020).
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Por otro lado, Borja también cree que las empresas estan siendo cada vez mas
conscientes de las ventajas de la retribuciéon flexible tanto para motivar a los
trabajadores como asi también retener y atraer talento, la clave esta en ofrecer paquetes
retributivos personalizados que pongan el foco en los trabajadores. (Rodriguez y Pérez,
2020).

Finalmente, en la tabla 3 se expone un resumen de todos estos elementos motivadores

que fueron abordados en esta seccion.

Tabla 3: Elementos motivadores.

(Estos elementos motivadores estan dados por el lider)

ELEMENTO MOTIVADOR ¢POR QUE MOTIVA?

>Permite que los empleados se sientan escuchados.
>Incentiva la colaboracion.

Comunicacién >Crea sentido de equipo.

>Evita la desconfianza.

>Aclara los objetivos.

>Permite tener la libertad de hacer trabajo de la forma/en el

Control y confianza momento que considere mas adecuado, pero sin dejar de cumplir con
los objetivos estrablecidos.
Flexiblidad >Permite encontrar el equilibrio entre la vida laborar y personal.
R imi >El traabajador se siente valorado e importante para su equipo.
R la creatividad |>Fomenta a que los miembros se sientan escuchados y participes.
Motivacién extrinseca >Brinda recompensas materiales.

Fuente: Elaboracion propia.

EXPLICACION DE LOS ELEMENTOS MOTIVADORES TABLA 3 DESDE EL LIDER
YA LOS TRABAJADORES

3.3 La importancia del liderazgo en la motivacion

Revisados ambos conceptos y cuales son los factores motivantes, del mismo modo que
el liderazgo influye en la motivacion, la motivacion también influye en el liderazgo.

No existe liderazgo sin motivacion, el lider motivado y motivador es fundamental en la
organizacion. Juega un papel de extrema importancia y su funcion es estratégica para
que los objetivos de la organizacion sean alcanzados.

En primer lugar, el propio lider debe estar motivado para ser capaz de motivar a su
equipo de trabajo. Las emociones se contagian y aquellas personas que perciben a un
lider con afan de superacion y con ganas de progresar y de hacer progresar a la

empresa sentiran lo mismo.
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En segundo lugar, y debido precisamente a ese contagio emocional, el lider que ve
motivado a su equipo de trabajo se sentira a su vez mas motivado. Es un contagio
emocional que se va retroalimentando a si mismo y que afecta a todo el equipo en su

conjunto, incluyendo al propio lider.

Liderar asociado a la motivacion es la capacidad de influir en los demas; las actitudes,
conductas y habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar y optimizar el
quehacer de las personas y grupos para lograr los objetivos deseados y promover el
desarrollo de sus integrantes (McGregor, 1960). Este enfoque esta fundamentado en la
psicologia social, especialmente en la dinamica de grupos y también en la teoria del
desarrollo organizacional, que es una teoria y practica de las ciencias de la conducta

aplicadas a las organizaciones para enfrentar el cambio.

Los lideres deben ser capaces de alinear los valores de la organizacion con los valores
de las personas que la integran y establecer unos vinculos con éstas basados en la
confianza. Las personas de la organizacion deben confiar en el lider y en la empresa

para dar lo mejor de si mismas.

Concluyendo este capitulo se entiende que la motivacion es de vital importancia para el
éxito organizacional ya que es lo que impulsa a las personas a actuar en pos de los
objetivos y asi alcanzar un mayor rendimiento. Cabe destacar que el factor motivacional
no va a influir de la misma manera en distintas personas ya que cada una tiene
diferentes personalidades, creencias, valores y necesidades. Para encontrar la forma
efectiva de motivar, entonces, es vital que el lider perciba las distintas demandas y

expectativas por parte de los miembros de su equipo.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion tuvo como objetivo analizar cudles son las nuevas formas de
liderazgo y motivacion en el marco de la virtualidad a raiz de la pandemia COVID-19
en los equipos de trabajo.

La misma se desarrolld bajo un paradigma de tipo cualitativo, ya que se busca
proporcionar profundidad a los datos, riqueza interpretativa, contextualizacién del
ambiente o entorno, detalles y experiencias unicas. Asimismo, aportar un punto de vista
“fresco, natural y holistico” (en su totalidad) de los fendmenos, asi como flexibilidad
(Hernandez Sampieri et al., 2014). Con investigacion de tipo descriptiva, no
experimental ni exploratoria con estudio de un caso Unico: una Empresa de Argentina.
Para alcanzar el objetivo se utilizaron como instrumentos de recoleccién de informacion
las entrevistas a lideres de equipo, entrevistas a miembros de equipo (no lideres) dentro

de la misma companiia y encuestas.

Se realizaron entrevistas a 14 personas claves, 7 lideres de equipo y 7 miembros de
equipos de distintas areas dentro de la Empresa presentadas en las tablas 2 y 3. Las
mismas fueron realizadas de manera virtual por Zoom entre el 26 de mayo y el 4 de
junio y constan de 8 a 9 preguntas dependiendo si es lider o miembro de equipo para
lograr tener una comparacion sobre los diferentes puntos de vista dentro de la
compaifiia.

Las mismas se encuentran en los anexos 1 al 14.

En tanto a la encuesta, la misma fue realizada en un formulario de Google Forms y
distribuida a personas que trabajan en relacién de dependencia y realizan teletrabajo.
En la encuesta se incluyeron 4 secciones: una de datos demograficos, otra con
preguntas para lideres de equipos, otra con preguntas para miembros de equipos y
finalmente otra con preguntas para personas que desempefian ambos roles. Fueron
realizadas entre el 30 de mayo y el 7 de junio y se obtuvieron 138 respuestas validas.
Se descartaron 9 respuestas ya que correspondian a personas que no trabajaban en
equipo.

A continuacion, se muestra el cuadro de metodologia de la investigacion donde se
pueden encontrar la relacion entre las variables, indicadores, dimensiones e

instrumentos.
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Preguntas

Objetivos

Indicadores
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Instrumentos

Marco
Teotico

ACugles san las
nuevas fomnas de
liderazgo v
motivacion en el
marco dela
virtualidad a raiz de
la pandemia COVID-
19 en equipos de
trabajo ?

Definir concepto

Liderazgo wirtual.
Comprender quée se
entiende por motivacion.

2Cuales sonlos
desafiosicamhbios

que tuvieron los
estilos de liderazgo
tradicionales a raiz
de la virtualidad?

Caracterizar los
diferentes estilos de
liderazgo v su evolucion
pre y post pandemia

Cantidad de estilos
de liderazgo
virtuales
Cambiosy desafios
en los estilos de
liderazgo
Cualidades de un
lider wvirtual eficiente

Ertrevista Lideres Preguntas 1y 2.

Ertrevista equipo Preguntas 1y 2.
Encuesta seccion lideres
pregurtas &, 14 v 17. Seccion
equipos preguntas 8, 17y 20,
Seccion idery miembro de equipo
pregurtas 10, 11, 22, 26y 27.

Capitulos
21.2
213

£ CIUE herramientas
tienen 1os lideres
para coordinar a sus
equUipos? - ;. Camo
lograr maximizar la
productividad,
ohtenienda buenas
resutados?

Ertender las
herramientas disponibles
para Ios lideres para el
manejo de sus equipos y
camo infiuye |a
disponibilidad de estas
en el resultacdo de la
perfarmance Investigar
las herramiertas que se
les da a |05 lideres para
elmanejo de eguipos en
las diferentes empresas

Variables | Dimensiones
Liderazgo
M otivacion
Estilos de
Liderazgo liderazgo
virtuales
Herramientas
Liderazgo | para gestionar

eOUipos vituales

Utilizacion de
herramientas
disporibles
Mivel de
productividad
alcarzado en
wirtualidad
Mivel de control
Indicadares de exito

Entrevista Lideres Preguntas 3, 4,
Y6
Ertrevista equipo Pregurtas 4, 5y
6

Encuesta seccion lideres
preguntas 6, 9, 19y 16. Seccion
equipos preguntas 8,11, 18y 19.

Seccianlidery miembros de
equipos pregurtas 10, 11,15, 24y
25

Capitulos
1.1.1
121
221

JCuales son las
consecuencias dela
wirtualidad v el
trabajo remato enla
creacion de un
equipo, el
sentimiento de
pertenenciay la
cooperacion?

Estudiar los factores gue
influyen en gue 103
empleados se sientan
parte de un equipo y
desamallen el
sertimiento de
pertenencia.

Equipos de
trabajo

Sentimiento de
pertenencia,
cooperaciony
trabajo en equipo
enla virtualidad

Grado de
compramisa, Grado
de conexion con
lideres, Mivel de
participacion, Camo
se puede decir gue
la gente esta
comprometida con
la organizacian.
Carntidad de
ayudasielementos
gue se comparten.

Ertrevista Equipo Pregunta 3
Encuesta seccion lideres pregurta
7y 12, Seccidn equipos preguntas

9, 14y 15. Seccion lideres y

miembros de equipos pregurtas
12,18, 19y 23,

Capitula
1.21
32

ALCuUgles sanlas
elementos
motivadores en
organizaciones gue
aplicanel trabajo
remato?

Analizar si la flexibilidad
deltrabajo remoto
mejora la motivacion de
Ios empleadaos que
lagran administrar su
tiempo vy asi halancear
suvida personal conla
laboral.
Reconocer la incidencia
del liderazgo enla
motivacian laboral.

M otivacion

Elementos
motivadores en
la wirtual dad

Grado de
motivacian
Elementos que
rnotivan
Carnhios en los
factores
motivacionales
Contralétedician de
motivacian

Ertrevista Lideres Preguntas 8y 9
Ertrevista equipo Pregurtas Sy @
Encuesta seccion lideres
preguntas 1,2,3, 4,10, 11y 13,
Seccion equipos pregurtas 1, 2, 3,
4.8,7,10,12,13,16. Seccian
lideres v miembros de equipos
preguntas 1,2, 3,4, 5, 6,9, 14,16,
17, 200
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CAPITULO 4: ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LOS
INSTRUMENTOS UTILIZADOS

INTRODUCCION
A continuacién, se presenta el terreno de investigacion, se exponen los resultados y el

analisis luego del procesamiento de los instrumentos y por ultimo su triangulacion.
4.1. Terreno de investigacion: Una empresa de Argentina

Es una empresa Argentina que provee diversos servicios de Asesoria, Impuestos y
Legales, y Auditoria. Fue la primera firma internacional que surgié en 1987, hoy en dia
cuenta con un equipo multidisciplinario, integrado por mas de 1.500 colaboradores que
prestan servicios a mas de 1.100 empresas desde las oficinas ubicadas en Buenos
Aires, Cordoba y Rosario, ademas de dos representaciones comerciales en las

provincias de Mendoza y Tucuman.

La mayor parte de sus empleados trabaja de manera remota desde el comienzo de la
pandemia, unicamente se encuentran en las oficinas asistiendo de manera especial y
por turnos aquellos que quieran asistir por alguna razon especifica, ya sea encuentro de
equipo o por problemas de conectividad, ademas de los que dan soporte tecnoldgico a
los empleados de Argentina en caso de surgir urgencias con las herramientas utilizadas,

como por ejemplo las computadoras.

4.2. Andlisis de resultados de entrevistas a lideres virtuales

De las entrevistas realizadas surgieron dimensiones a ser estudiadas, las cuales se

presentan en la tabla 2
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Tabla 2: Andlisis y comparacion de las entrevistas de lideres de equipo de la

Empresa

realizadas entre el 26 de mayo y el 4 de junio.
N° entrevistado 1 2 3 4 5 [} 7
Lider de , , ) ) Lider del area Lider de Lider del zrea Lider de
) Lider del area | Liderdel area Operaciones y .
Puesto! finanzas global A ) de costos vy de finanzas finanzas area
L de inversiones de costos vy . sopaorte al
Pesicion para estrategia resision de : para aperaciones y
- global presupuestos Neqocio para . R
y consultoria sueldos - Morteameérica | terciarizacion
Maorteamerica
Cantidad de
persenas a 7 5} IRl 4 g 5 3
cargeo
Contener a las Mayar
Mayores
. Demostrarse tal| personas de Manera de flexibilidad.
reunianes para cual uno es atra manera Foco en vincularse, la Impulsar
Cambic en Crear espacios | crear espacio ) A : mantener ' i R
. dedicar mayar | Dificultad en N gque se sabe v | camara parzs
estilo de de de - L comunicacian S
. - tiempo a las percibir las : se puede ver | proximidad en
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Fuente: elaboracion propia

EXPLICACION DE LAS ENTREVISTAS A LIDERES DE LA EMPRESA TABLA 2

En las entrevistas realizadas a lideres de equipos virtuales dentro de la Empresa se

observo bastante concordancia en varias de las respuestas.
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La mayoria de los entrevistados sostuvieron que el desafio mas grande al cual se
enfrentaron al pasar de la presencialidad al trabajo remoto, fue el hecho de mantener

una buena comunicacién con los miembros del equipo.

Si bien muchos de ellos programan reuniones de equipo para hablar sobre temas
extralaborales, afirmaron que no es lo mismo que las reuniones cara a cara ya que se
pierde la sensibilidad, la percepcion de como se encuentra realmente la persona; cosas
que antes se podian percibir con el lenguaje corporal. Muchos impulsan la utilizacion de

las camaras en estas reuniones para poder lograr una mayor proximidad.

Entre los cambios que los lideres implementaron durante la pandemia, se destaca la
flexibilidad al permitir que los miembros del equipo manejen sus horarios y se auto
organicen para poder cumplir con sus actividades extra laborales como llevar a sus hijos
al colegio, cocinar, etc. Segun como menciona la OIT (2020) en el capitulo 3.2, esta
flexibilidad es esencial ya que les permite organizar sus agendas en funcién de
responsabilidades personales. A su vez, segun la ORH (2020) en el mismo capitulo, es
clave que los lideres responsables de la gestion de equipos sean escrupulosos con la
asignacion de tareas y respeto de horarios, al mismo tiempo que se fomenta la
flexibilidad.

Otro aspecto en el que hubo concordancia fue que muchos de ellos afirman que, entre

las caracteristicas esenciales de un lider virtual, no pueden faltar:

e La empatia: ponerse en el lugar del otro, entender al otro, cosa que se dificulta
cuando no existe relacién cara a cara. Muchos concuerdan que la empatia
fomenta la colaboracion y cooperacion.

e La comunicacion: en este contexto es importante dejar claro el mensaje,
explicar detalladamente qué es lo que se espera de cada uno de los miembros,
brindar informacion y expresar su propia perspectiva acerca de como se estan
desarrollando las tareas.

e Presencia: relacionado con el item anterior. El lider tiene que estar para
promover una buena comunicacion y no se deben dar cosas por sentado, esto a
la vez fomenta la colaboracion.

e Honestidad y sinceridad: para generar confianza con los miembros del equipo.
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Estas caracteristicas presentan una gran similitud con la postura sobre el liderazgo de
Warkentin (1997), anteriormente citado en el capitulo 2.1.3. El autor sostiene que los
factores mas sensibles en el trabajo remoto son la confianza y la comunicacién dentro
del equipo virtual, remarcando la importancia de un estilo de liderazgo comunicador,

carismatico, transformacional y orientado a las personas y a las relaciones.

Siguiendo con las entrevistas, algunos lideres expresaron que no realizaron ningun
cambio en el estilo de liderazgo porque ya venian trabajando de manera remota debido
a la naturaleza del trabajo. Otra lider expuso que, el hecho de haber liderado a su equipo
pre-pandemia, la ayudé a liderar de forma virtual, porque el equipo ya sabia su forma

de trabajar, pero sin embargo tuvo dificultades al incorporar nuevos miembros.

Con respecto al nivel de productividad, los lideres afirman que este no se vio disminuido
durante el teletrabajo, sino que algunos hasta observaron un aumento. Sin embargo,
hicieron hincapié en que, para poder mantener ese nivel, muchos trabajadores se vieron
sobrecargados y exigidos. En base a esto ultimo, sostuvieron que esa sobrecarga se
daba porque los trabajadores no se desconectaban a horario, trabajaban luego del
horario laboral o porque a algunos miembros les costé mas que a otros adaptarse a la
nueva modalidad. Como mencionaba anteriormente Eurofound y OIT, (2019) en el
capitulo 1.1.1, se puede observar como si bien el teletrabajo permite a los empleados
ahorrar tiempo al no tener que trasladarse al establecimiento del empleador, este es

sustituido con mas trabajo.

Por otro lado, algunos lideres afirman que cuando trabajaban de manera presencial
podian resolver problemas y brindar soluciones de manera mucho mas rapida al juntarse

fisicamente con los miembros del equipo.

En base a las herramientas utilizadas por los lideres para la gestién de equipos virtuales,
entre las mas utilizadas se destacan algunas de las anteriormente mencionadas en el

capitulo 2.2.1:

e Para comunicar los lineamientos generales de la empresa utilizan el mail y/o
reunion virtual (call).

e Para conversaciones en base a la performance de cada miembro todos optan
por una videollamada donde puedan verse las caras.

e Para brainstorming suelen utilizar reuniones sin camara y alguna herramienta

estilo, Menti o Whiteboard, que reemplazan la pizarra fisica.
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e Para temas relacionados a avances de proyectos suelen utilizar algunas de las
herramientas anteriormente mencionadas en el marco teérico como Azure Dev
Ops, MS Planner y Kanban board.

e Para el aprendizaje de las personas la empresa cuenta con Precipito, una
plataforma de e-learning.

e Para temas no laborales muchos lideres cuentan con un grupo de whatsapp

integrado por todos los miembros del equipo.

En lo relativo al control que los lideres ejercen sobre los miembros de su equipo,
muchos hicieron hincapié en la confianza. En este sentido, en el capitulo 3.2, Viladrich
(2020) también hace foco en la importancia de encontrar el equilibrio entre el exceso y
la falta de control, explicando que para eso se debe forjar una relacion basada en la
confianza. Los lideres explicaron que reconocen que trabajan con personas adultas y
profesionales que saben lo que tienen que hacer por lo tanto no es necesario realizar
un control estricto. La mayoria no controlan los horarios, pero si pretenden que las tareas

se cumplan en tiempo y forma y que se los mantenga informados acerca de los avances.

Finalmente, en tanto a la motivacion de los equipos remotos se observé que los lideres
de la Empresa tienen en cuenta lo que menciona Ramirez et al. en el capitulo 3.2 con
respecto a que los elementos que favorecen la motivacién no afectan a todas las
personas por igual ya que hay personas que necesitan una motivacion extrinseca y otras

intrinseca.

En base a eso, un lider afirmé haber detectado que uno de sus miembros estaba
interesado en el desarrollo de herramientas y por lo tanto hizo lugar en el equipo para
que todos pudieran aprender algo. Por otro lado, mencionaron la incidencia del
aislamiento social en la motivacion con los desafios que esto conlleva ya que no habia
mucho que ellos pudieran hacer. Estos son ejemplos de motivacion intrinseca. En
relacion con la motivacion extrinseca los lideres remarcaron que muchas personas se
ven motivadas por los beneficios econdmicos y que cuando la empresa tuvo que
sacarlos eso generd un impacto grande tanto que tuvieron que volver a dar beneficios

extras por la cantidad de renuncias que hubo durante la pandemia.
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4.3 Analisis de resultados de entrevistas a miembros de equipos virtuales

De las entrevistas realizadas surgieron dimensiones a ser estudiadas, las cuales se

presentan en la tabla 3.

Tabla 3: Analisis y comparacion de las entrevistas a integrantes de equipo de una

Empresa realizadas entre el 26 de mayo y el 4 de junio
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Fuente: elaboracion propia

EXPLICACION DE LA TABLA 3 DE LA ENTREVISTA A LOS INTEGRANTES DEL
EQUIPO A CERCA DEL LIDER

La entrevista comienza con un breve interrogatorio acerca del punto de vista que tienen

los integrantes del equipo con respecto al papel del lider a su cargo.

Para iniciar se les ha consultado sobre las caracteristicas que ellos consideran que
deberia tener un lider para ser efectivo en el entorno virtual. La totalidad de los
entrevistados coinciden en que la principal caracteristica que debe poseer un lider para
ser efectivo en un entorno virtual radica en la capacidad para comunicarse del lider.
Dicha capacidad es entendida por los encuestados, no solamente por el hecho de
dirigirse hacia ellos y expresarse de manera clara y concisa, sino también como a la
capacidad de escucha para poder comunicar en base al entendimiento de necesidades
practicando de forma activa el sentido de empatia. Otra caracteristica mencionada
reside en el hecho de que el lider debe estar presente demostrando interés por las
actividades del equipo, mostrandose disponible y predispuesto a colaborar y resolver
los inconvenientes que surjan. Por ultimo, un lider para ser efectivo en el entorno virtual
deberia contar con la capacidad de confiar en su equipo, de manera que pueda delegar
responsabilidades y hacer crecer al equipo en su conjunto orientandolos a la
consecucion de objetivos y aprendizaje. No debe olvidarse que dichas caracteristicas
que debe poseer un lider que busque ejercer influencia sobre su equipo virtual de nada
sirven si él mismo no es capaz de innovar en nuevas maneras de trabajar por fuera de

la presencialidad.
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La mitad de los encuestados consideran en base a lo mencionado con anterioridad que
sus lideres son efectivos al implementar las capacidades requeridas mencionadas por

ellos.

En concordancia con lo expuesto en el capitulo 2.1.1, caracteristicas de los lideres
virtuales, se concluye que caracteristicas como la escucha activa y la empatia son
caracteristicas que todo buen lider debe practicar. Respecto a la virtualidad dichas
caracteristicas no bastan por si mismas, sino que deben de potenciarse con la parte
mas humana para lograr el mejor entendimiento de las partes. Al igual que lo menciona
Warkentin (1997), en el capitulo 2.1.3, estilos de liderazgo mas efectivos en entornos
virtuales, es importante un estilo de lider comunicador, carismatico, transformacional y

orientado a las personas y a las relaciones.

Al indagar sobre los controles que los lideres ejercen sobre ellos, sus comportamientos
y tareas, se observé que en general los encuestados no sienten un exceso ni falta de
control, aunque remarcan que para ciertas tareas o proyectos de gran envergadura el
control es un poco mas exigente del ocasional. En cuanto al control ejercido sobre los
encuestados se observa que al ser un trabajo remoto gran parte del trabajo rutinario no
es estrictamente controlado, esto puede deberse principalmente a dos de los factores
mencionados por los entrevistados, uno de los motivos radica en comunicaciones
continuas en las cuales se mantienen informados, el otro motivo radica en la confianza

del lider hacia su equipo.

Con la informacién brindada por los entrevistados se puede visualizar el cambio de la
gestion tradicional hacia un liderazgo agil, en el cual el lider brinda un espacio suficiente
para que su equipo de trabajo se auto organice de manera tal que descubran la mejor
forma de alcanzar los objetivos establecidos. De esta manera se evidencia lo
mencionado en el capitulo 2.2 sobre gestion tradicional vs el liderazgo agil, que la

necesidad de control se reduce para permitir la autoorganizacion.

En cuanto al grado de conexidn que perciben aquellos entrevistados que forman parte
de un equipo de trabajo remoto con su lider se puede observar que la totalidad de los
entrevistados perciben esta conexion como “alta y buena”, esto se debe, segun ellos, al
didlogo continuo y fluido entre las partes. Otra parte de los entrevistados destacan el

hecho de trabajar juntos durante algunos anos lo cual potencia esta conexion.

El hecho de mantener una conexion alta y fuerte evidencia la capacidad al cambio y la
adaptacion a los diferentes entornos, un manejo efectivo de la vinculacion. Estos lideres

han logrado enfrentar los desafios de comunicacion y participacion; presentados en el
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capitulo 2.1.2, Desafios y ventajas de los lideres virtuales, y han logrado la transparencia

en la comunicacion.

La virtualidad trajo consigo cambios de gran dimension y es por ello que es de suma
importancia conocer cuales fueron los cambios que sufrieron los integrantes de los
equipos en cuanto a la productividad debido a la modificaciéon de la modalidad
presencial. El 25% de los entrevistados han observado que su nivel de productividad al
ejercer su trabajo de manera remota se ha incrementado, ello se debe al beneficio de
obtener mayor tiempo personal, el cual permite un mejor descanso debido a la reduccion
de tiempos en viaticos entre otros. Otro 25% de los entrevistados han observado que
debido al no estar controlado durante la totalidad de la jornada con el adicional de las
distracciones generadas por la estadia en el propio hogar su productividad en ciertos
dias se ve disminuida. Por ultimo, la mitad restante considera que su nivel de
productividad no se vio afectado debido al cambio de modalidad, aunque han destacado

que ciertas tareas se ven mas dificultosas y desafiantes debido a la comunicacion virtual.

Para medir la productividad de los integrantes de cada equipo de trabajo virtual, los
lideres establecen diversos indicadores, los entrevistados han mencionado ciertos
indicadores que utilizan con ellos. Estos indicadores abarcan desde el plazo cumplido
de los pedidos particulares y extras con la calidad correcta exigida de los diversos
entregables hasta la satisfaccion de la/s persona/s que piden o necesitan esa
informacion. La totalidad de entrevistados conocen lo que se espera de ellos y tienen

claros sus objetivos

La comunicacion en el entorno virtual es un factor clave. Para entablar dichas
comunicaciones existen diversas herramientas, las cuales pueden ser mas o menos
eficaces dependiendo la tematica a tratar. En lo que respecta a los entrevistados, ellos
concuerdan en que las mejores herramientas que pueden emplearse para establecer un
didlogo eficiente son las denominadas videollamadas (independientemente de la
aplicacion utilizada), estas son el mejor medio al momento de comunicarse con su lider,
principalmente al entablar una conversacion de performance y comentar los avances
del proyecto. La importancia de la videollamada radica en la mayor eficacia de la
comunicacion debido a que es posible interpretar y comunicar de manera mas fluida,
natural y transparente. Independientemente de las videoconferencias, las cuales son
siempre la opcion favorita de los entrevistados, al momento de recibir lineamientos
generales por parte de la empresa ellos consideran que la herramienta mas eficiente es
el e-mail. Asi mismo, en lo que refiere a tareas y avances de proyecto con el equipo,

como en las comunicaciones no relacionadas a temas laborales, han mencionado
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herramientas como Microsoft Teams y plataformas de mensajes instantaneos que

serian su opcién de preferencia.

Las respuestas brindadas por los entrevistados conllevan el cuestionamiento sobre las
reuniones virtuales. Como han dicho, las videollamadas son la mejor herramienta para
establecer una comunicacion efectiva, pero, aun asi, no es la comunicacion habitual con
la que se encuentran mayormente familiarizados y es por ello que se les ha consultado
sobre cuales creen ellos que son los beneficios y las desventajas de establecer
reuniones virtuales en comparacion de las tradicionales reuniones presenciales. Al
momento de establecer dicha comparacion, los entrevistados han establecido diversos

factores de diferenciacion.

Todos ellos han destacado como factor primordial el tiempo. Las reuniones virtuales
permiten mayor puntualidad, si bien es una realidad el hecho de que surjan
inconvenientes tecnoldgicos o de red, estos no alcanzan los mismos niveles que las
demoras causadas por el trafico o el transporte publico (entre otros inconvenientes que
puedan surgir). Otras dos cuestiones temporales radican, por un lado, en el hecho de
que al no trasladarse se ahorran tiempo lo cual permite realizar otras actividades vy, por
el otro, en caso de ser una conversacion en la cual las cdmaras se encuentran
apagadas, las personas detras de las pantallas pueden ir realizando otras acciones en

paralelo, lo cual lleva a cuestionarse sobre la eficiencia en la comunicacion.

En cuanto a las comunicaciones, la virtualidad genera ciertas dificultades, los
entrevistados mencionan la carencia de visualizacién de las expresiones corporales
junto con el contacto visual. Esa combinacion de expresiones corporales y contacto
visual son las que permiten transmitir confianza y generar conversaciones mas fluidas,
por lo tanto, la conversacion puede verse afectada. También destacan el hecho de la
existencia de interrupciones continuas entre los participantes en aquellas
conversaciones en las que no existe un encargado de orientar la reunién. En reuniones
donde participan varias personas, la virtualidad apareja consigo una distraccion
adicional, la misma se origina al estar en otro ambiente que no brinde el clima de
concentracion de una reunién presencial ocasionando que los participantes pierdan el

rumbo de la conversacion.

Dichas cuestiones no surgen al momento de realizar una reunion presencial, tanto el
lider como los participantes del equipo pueden notar si se esta prestando atencion y las
reacciones de los demas. En este sentido las reuniones presenciales permiten un mejor

orden y orientacion de la reunién. El ultimo factor de diferenciacion mencionado por los
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entrevistados refiere a la comodidad. Si bien la virtualidad les ofrece una mayor
comodidad en cuanto al espacio fisico y su vestuario, dado que generalmente se
observan los rostros y parte del torso, también apareja consigo ciertas desventajas como

por ejemplo las reuniones fuera del horario laboral.

Para concluir con la comparacién de las distintas modalidades, los entrevistados
destacan mas ventajas de las reuniones virtuales por sobre las presenciales. Chicos, no

pueden tener un parrafo de una carilla, vean de armar varios parrafos, de conectar.

Gran parte de los beneficios mencionados por los entrevistados concuerdan con los
formulados por Geister (2006) y Bergiel (2008), mencionados en el capitulo 1.2.1 La

gestion virtual, tales como el ahorro de tiempo y recursos y la deslocalizacion.

Podemos concluir que en lo que respecta a la comunicacion remota, en concordancia
con lo expuesto por Messenger (2020) expresado en el capitulo 1.1.1 sobre la
Organizacion del trabajo, el tiempo y la vida privada, existen ciertos inconvenientes para
comprender la informacién transmitida por la otra parte. A su vez observamos la
veracidad de lo expuesto por Reisenwitz (2020) expresado en el capitulo 1.1.3,
Comunicacion en equipos virtuales, sobre el hecho de que los trabajadores pasan mas
tiempo en reuniones virtuales debido a la separacion fisica entre colegas. Esto lo
ratifican los entrevistados al mencionar el hecho de contar a diario con tres o cuatro

videollamadas de corta duracién espontaneas por parte de sus colegas.

Para concluir con la entrevista, y en relacidén a la motivacion con la que cuentan las
personas que integran equipos de trabajos remotos, debido al contexto actual generado
por la pandemia del Covid-19 y el aislamiento social que ha aparejado consigo, el 50%
de los entrevistados afirma no haberse modificado su motivacion y con ella su
rendimiento en el ambito laboral, aunque destacan ciertos factores emocionales
negativos tales como el agotamiento frente al hecho de pasar horas en el mismo
ambiente sin contar con la presencia de comparneros con los cuales establecer charlas
informales espontaneas que permitan distender la mente. Un 25% de los entrevistados
ha dicho que su motivacion ha mejorado debido al cambio ambiental aparejado con la
virtualidad. Mientras que el restante 25% ha dicho que su motivacion se vio afectada de
manera negativa debido a los largos periodos de aislamientos, el cierre permanente de
las oficinas junto con los beneficios que les fueron quitados, tales como almuerzos y
gimnasios afectando negativamente la economia personal, conllevando de esta manera

a un malestar interno junto con falta de concentracion y motivacion laboral.
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La motivacion, como se menciona en el capitulo 3.1, se debe a diversos factores, tanto
intrinsecos, como aquellos mencionados en el parrafo precedente, como extrinsecos.
Dado que la entrevista fue dirigida hacia integrantes de equipos de trabajo de manera
virtual se les ha consultado sobre el rol que ejerce su lider y la empresa de la cual forman
parte. Las entrevistas realizadas indican que el 75% de los entrevistados consideran
que, si bien es importante la motivacién generada por su lider y que como tal, sepa
entender las motivaciones individuales de su equipo, esta no basta por si misma, sino
que la motivacion depende de otros factores tales como las relaciones que establecen

con colegas y clientes.

Nuevamente los entrevistados destacan por encima de los factores extrinsecos a los
intrinsecos. En ningin momento mencionan algun tipo de recompensa, sino mas bien
su motivacion se orienta hacia las relaciones interpersonales. Con ello podemos
establecer una sdlida relacion entre la comunicacion y la motivacién de las personas

que conforman un equipo de trabajo virtual.

4.4 Analisis de resultados de las encuestas

En el siguiente apartado se analizaron datos arrojados por las encuestas realizadas y
en conjunto con lo expuesto anteriormente en el analisis de las entrevistas se buscara
conocer cudles son las nuevas formas de liderazgo y motivacion en el marco de la
virtualidad en el marco de la pandemia COVID-19 en equipos de trabajo.

En base a las respuestas de las encuestas realizadas mediante Google Forms se
observa que, desde el punto de vista de los lideres, la relaciéon con los miembros de los
equipos a los cuales lideran la califican en su mayoria como buena (57,1%) y excelente
(42,9%). Por el contrario, al preguntarle a los miembros de equipos virtuales sobre la
relacion con su lider se puede observar una pequefa discrepancia, ya que hay una
porcion que cree que la relacion es regular (8,2%) o no hay relacion (3,5%). Lo mismo
sucede en el caso de aquellas personas que son lideres y miembros en donde la gran
mayoria cree que la relacién es buena (50%) y excelente (44,4%) pero una minoria
opina que es regular (5,6%). De acuerdo con lo presentado en la figura niumero 4, se
puede observar que la relacion entre los trabajadores es independiente de si se conocen
0 no personalmente, ya que en ambos casos consideran, en su mayoria, que la relacion

es buena o excelente.
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Figura 5: La relacion con tu lider es: / ;jConoces personalmente a tu lider?

2%
0%

La relacién con tu lider es: JNISIEVARSETELT) Regular Excelente No hay relacion Regular Excelente

Conocés personalmente a tu lider? No

Fuente: elaboracion propia

FIGURA 5: EXPLICA LA RELACION QUE TIENE EL PERSONAL CON SU LIDER
VIRTUAL (CONCLUSION POSITIVA TANTO EN LA RELACION COMO EN EL
CONOCIMIENTO O VINCULO CON EL MISMO)

Por otro lado, analizando flexibilidad entre la vida personal y laboral que el teletrabajo
ofrece, se puede observar que la mayoria de los encuestados concuerda con esto,
obteniendo como resultado que el 37,1% de los lideres respondio que el teletrabajo a
veces permite una mayor flexibilidad entre la vida personal y laboral; el 28,6% que
siempre lo permite; el 25,7% casi siempre; y el restante se dividid entre casi nunca y
nunca, obteniendo resultados similares en las encuestas realizadas a lideres y
miembros de equipos de trabajo y sélo miembros de equipo. Es preciso sefalar que,
estos resultados estan vinculados con cuan flexible es el lider a la hora de respetar o no
el horario laboral. En la tabla 4 se puede observar que, si bien la mayoria de los
encuestados considera que respetan el horario de trabajo, obteniendo como respuestas
preponderantes “siempre y casi siempre” también permiten o les permiten cierta
flexibilidad con el horario laboral.

Tabla 4: Resultados de encuestas a lideres y miembros de equipo sobre

flexibilidad y horarios

CONSIDERC QUE YO, COMO LIDER:

* Respeto los horarios de mi equipo de trabajo.
LIDERES LIDERES ¥ MIEMEROS DE EQUIPOS
Siempne 45.7% 55,6%
Casi slempre 31.4% 38,9%
A veces 22.9% 5.6%
TOTAL 35 18
= Permito cierta flexibilidad con el horario laboral
LIDERES LIDERES ¥ MIEMEROS DE EQUIPOS
Siempra 48 6% 61,1%
Casi siempre 37.1% 33,3%
A veces 14.3% 5.6%
TOTAL as 18
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CONSIDERO QUE MI LIDER:

* Respeta los horarios de mi equipo de trabajo.
EQUIFD LIDERES ¥ MIEMBROS DE EQUIPOS
Slampre 43.5% 38.9%
Casi slempre 30,6% 44 4%
A veces 20,0% 5,6%
Casinunca 4.7% 5,6%
Munca 1,2% 5,6%
TOTAL B5 18
s Permite cierta flexibilidad con el horario laboral
EQUIPO LIDERES ¥ MIEMEROS DE EQUIPOS
Siempre 48.2% a4,4%
Casi siempre 34.1% 33,3%
A veces 11.8% 11,1%
Casl nunca 5.9% -
Munca 11,1%
TOTAL BS 18

Fuente: elaboracion propia
CONCLUSIONES DE TABLA 4

Estos resultados concuerdan con lo expresado en el capitulo 3.2 por la OIT (2020), en
donde consideran que el teletrabajo puede ofrecer flexibilidad a los trabajadores para
hacer sus tareas en el horario y el lugar que mas les convenga, siempre y cuando

permanezcan a disposicion en el horario normal de trabajo de la institucion.

Esta flexibilidad se puede corroborar con los resultados de las encuestas en donde tanto
los lideres como los miembros de equipo evaluan el grado de control ejercido sobre
distintos aspectos. Por un lado, la mayoria de los lideres creen que ejercen un control
entre bajo y moderado sobre el cumplimiento del horario de trabajo, al igual que los
miembros de los equipos que concuerdan con esta apreciacion. También ambas partes
coinciden en que la mayor parte del control esta enfocada en el trabajo realizado, la
asistencia a reuniones virtuales y en los mails respondidos. Segun Lagomarsino (2020),
es uno de los aspectos claves a tener en cuenta, si bien es necesario hacer un
seguimiento del negocio hay que evitar querer controlar todo, inundando al equipo con
planillas y reportes. Es necesario que los miembros de los equipos sepan que confian
que haran lo mejor posible, dentro de las circunstancias, para cumplir con los objetivos
(capitulo 3.2).

Por otra parte, a la hora de analizar los estilos de liderazgo ejercidos por el lider se
observa que casi la totalidad de los lideres consideran que ejercen un liderazgo
participativo y democratico donde establecen objetivos claros y transparencia en la toma
de decisiones (94,3%) y la fraccion restante considera que ejerce un liderazgo directivo
impartiendo 6rdenes y direcciones sin que los miembros participen de las mismas. En
la encuesta realizada a lideres y miembros de equipos se llega a un resultado similar ya
que el 100% de los lideres consideran que ejercen un liderazgo participativo y
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democratico. Sin embargo, a la hora de analizar los resultados de las encuestas
realizadas a los miembros de equipos de trabajo se observa que el porcentaje que
considera que su lider ejerce un liderazgo directivo aumenta superando el 20% (22,2%
en el caso de lideres y miembros de equipos y 25,9% solo miembros de equipos). Por
lo tanto, se puede observar que hay una pequena diferencia en cuanto a la forma de
liderazgo que los lideres creen ejercer y lo que los miembros de los equipos perciben.
Esto se puede relacionar con lo desarrollado en el capitulo 2.1.3 en donde, segun
estudios realizados se establece que el liderazgo electrénico ejercido por un lider
democratico y transparente es mas efectivo que un liderazgo directivo (Coerdery et al.
2009; Savolainen y Hakkinen, 2011).

Otro aspecto analizado fue la productividad a la hora de trabajar a distancia. En este
sentido los encuestados concluyeron que hubo un aumento en cuanto a su productividad
durante el home office. Esto esta relacionado con otros dos indicadores analizados, las
horas trabajadas y el estrés. Tanto lideres (77,1%), como lideres y miembros de equipo
(83,3%) consideran que trabajan mas horas haciendo teletrabajo y en el caso de sélo
miembros de equipo se puede observar que la mayoria (42,4%) considera que hubo un
aumento en la carga horaria trabajada y una menor porciéon considera que trabaja la
misma cantidad de horas (38,8%). Estos resultados se pueden observar graficamente

en la figura 5.

Figura 6: Relacion entre cantidad de horas trabajadas y nivel de productividad.

Y e = Igual hr“lés Menos Igual hMés Menos Igual hMa's Menos Igual hP‘Ias Menos Igual
kienanos hioeasl oras horas oras horas oras horas oras horas

En tu casa sos ms productivo? Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Fuente: elaboracion propia
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EXPLICACION FIGURA 6 RELACION CANTIDAD DE HORAS Y PRODUCTIVIDAD

A su vez, estos aumentos en la carga horaria de trabajo para lograr una mejor
productividad en el trabajo a distancia impactan en el nivel de estrés con el que cargan
los trabajadores, dado que casi la totalidad de los encuestados midio su nivel de estrés

como alto y medio de acuerdo con Figura 6 sobre los resultados obtenidos.

Figura 7: Relacion entre cantidad de horas trabajadas y nivel de estrés.

0% 0% 0%

Menos lgual  Mishoras | Menos lgual  Més horas | Menos lgual  Més horas | Menos lgual  Mis horas
horas horas horas horas

Nulo Bajo Medio Alto
Fuente: elaboracion propia

EXPLICACION DE LA FIGURA 7 SOBRE LAS HORAS TRABAJADAS Y EL ESTRES
QUE CAUSA

Tanto para los lideres y el personal a cargo el teletrabajo puede aumentar o generar
una precepcion de aislamiento soledad, lo que puede traducirse en un estado de animo
mas bajo, mas probabilidades de sufrir ansiedad, crispacion decaimiento y esto logra
luego de cantidad de horas trabajadas en muchas ocasiones el estado de estrés, para
solucionar esto se trata de obligar a salir e intentar mantener interacciones sociales

ayuda a paliar estos efectos negativos.

Por otro lado, segun Rawson (2019), existen una serie de pasos que ayudan a gestionar
equipos a distancia, entre ellos se hace mencion a la importancia de crear un ambiente
de comunicacion informal para asi fomentar la cooperacion y colaboracion dentro de los
equipos virtuales (capitulo 1.2.1). Se puede observar que la gran parte de los
encuestados calificod la colaboracidén y cooperacion de su equipo virtual como buena y
excelente, habiendo una porcion inferior al 15% que la califica como regular. Esto se
debe, en gran parte, a que al analizar los resultados de la encuesta sobre si el lider

fomenta la colaboracion, confianza y la comunicacion abierta y constante, la mayor parte
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de los encuestados consideran que fomentan estas acciones. Sin embargo, se puede
ver en la tabla 5 presentada a continuacion una discrepancia principalmente por parte
de los miembros de los equipos ya que al responder la encuesta hay quienes
respondieron que estas situaciones se dan a veces, casi nunca y nunca.

Tabla 5: Resultados de encuestas a lideres y miembros de equipo sobre ambiente

de comunicacioén, confianza y colaboracion

CONSIDERO QUE YO, COMO LIDER:

= Creounambiente de comunicacion informal y fomento la
comunicacién abierta y constante,
LIDERES LIDERES ¥ MIEMBROS DE EQUIPDS
Barmpr BB.6% BB, 7%
Casi smmps 22.9% 27.8%
A veoes B.6% 5.68%
TOTAL 35 18
= Fomento la colaboracidn y crec un ambiente de confianza
LIDERES LIDERES ¥ MIEMBROS DE EQUIPOS
Smpna B5, 7% B1.1%
Casi sismpi 34 3% 33 3%
A vEcas 56%
TOTAL 35 18
» Crea un amblente de comunicacion Informal y fomenta la
comunicacidn abierta y constante.
EQUIPD LIDERES ¥ MIEMBROS DE EQUIPDS
Smmpm 45 5% 4440
Casl slemge 27.1% 2T.8%
A yocos 21.2% 22.2%
Casi nunca i T% 5,6%
Munca 1,2%
TOTAL 85 18
» Fomenta la colaboracidn y crea un ambiente de conflanza
EQLIPD LIDERES ¥ MIEMBROS DE EQUIPDS
Barmpm AB% 33,3%
Casi siempee 34.1% bl 4%
A VBCBE 12.9% 16.7%
Casl nunca 3.5% 5,6%
Nunca 1.2%
TOTAL [ 18

Fuente: elaboracion propia
EXPLICACION TABLA 5

Finalmente, al analizar las herramientas disponibles que poseen para trabajar de forma
remota, los encuestados consideran, en su mayoria, que poseen todas o algunas de las
herramientas fisicas necesarias para realizar home office (espacio, silla comoda,
escritorio, internet, entre otras). Desde el punto de vista de herramientas de software se
obtuvo un resultado similar, ya que al preguntar si consideran que las herramientas de
software proporcionadas por la empresa son eficientes para trabajar de manera remota,
la postura de la mayoria de los encuestados fue estar de acuerdo o muy de acuerdo con
esa afirmacion. Cabe destacar, que las herramientas mas utilizadas son en primer lugar
las plataformas colaborativas, luego se encuentran las plataformas de videollamada, en
tercer lugar, las aplicaciones de mensajeria instantanea, posteriormente las
metodologias agiles como por ejemplo Scrum o XP y por ultimo hay una minoria que

nombra herramientas como Slack, Jira, Sales Force, entre otras.
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4.5 Triangulaciéon metodolégica

De acuerdo con Patton (2002), dentro del marco de una investigacion cualitativa, la
triangulaciéon comprende el uso de varias estrategias al estudiar un mismo fenémeno,
por ejemplo, el uso de diferentes métodos (entrevistas individuales, grupos focales o
talleres investigativos). Al hacer esto, se cree que las debilidades de cada estrategia en
particular no se sobreponen con las de las otras y que, en cambio, sus fortalezas si se
suman. Se supone que, al utilizar una sola estrategia, los estudios son mas vulnerables
a sesgos y a fallas metodoldgicas inherentes a cada estrategia y que la triangulacion
ofrece la alternativa de poder visualizar un problema desde diferentes angulos y de esta

manera aumentar la validez y consistencia de los hallazgos.

Los elementos utilizados se pueden apreciar en la figura N° 8 que representa la

triangulacion realizada.

Figura 8: Trianqulacion de elementos

Entrevistas

lideres

Entrevistas Encuestas

equipos

Fuente: elaboracion propia

EXPLICACION DE LA TRIANGULACION DE ELEMENTOS

En funcion de los resultados y la informacién reunida mediante el trabajo de campo y el
marco teorico, se pueden visualizar similitudes y diferencias que seran expuestas a

continuacion, relacionadas a los diferentes topicos de esta investigacion.
La triangulacién nos hace llegar a un mismo resultado a través de diferentes métodos.

En cuanto a los cambios en los estilos de liderazgo y gestion en virtualidad se
encuentran la necesidad de crear mas espacios de conexién lider-equipo y equipo-

equipo tanto para la comunicacion formal e informal, fomentar colaboracion y crear
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ambientes de confianza y vinculo donde se pueda contener a las personas creando un
espacio de sentimiento de equipo. Esto se relaciona con los pasos que ayudan a
gestionar equipos a distancia desarrollado en el capitulo 1.2.2 sobre la gestion virtual en
donde Rob Rawson (2019) menciona las etapas que ayudan a gestionar equipos a
distancia y las primeros 3 se refieren a crear ambiente de comunicacion informal,

mantener una sala de chat abierta y fomentar la colaboracion.

En lo que respecta a las cualidades del lider virtual se ve una conexién sobre lo
anteriormente mencionado sobre gestion y cambios de liderazgo y lo que se desprende
del analisis de instrumentos, sumando cuestiones relacionadas a reforzar las
habilidades blandas, tales como la empatia, la honestidad, el saber adaptarse a
diferentes estilos de comunicacion, el ser mas humano, permitir mayor flexibilidad y
mayor conexion y vinculo, que si bien son necesarias en todo lider sin importar el
contexto, en la virtualidad se deben acentuar e intensificar. Esto se refiere a lo
mencionado en el capitulo 2.1.1 sefialado por Strang (2007), las caracteristicas de un
buen lider virtual parten de cuatro ejes primordiales, los cuales son: flexibilidad,
estabilidad, focalizacion interna y focalizacion externa. De la misma forma debe
desplegar sus habilidades para ser facilitador, mentor, monitor, coordinador, director,
innovador e intermediario, para el buen direccionamiento y gestion del talento humano

que tiene a su cargo.

En relacién con el control y productividad, se visualiza un aumento de productividad y
un sentimiento de los empleados de que son mas productivos y los lideres mas flexibles
en cuanto a controles, si bien al principio de la pandemia fue dificil ajustarse a los
cambios y metodologias de esta nueva forma de trabajo, la productividad se logré
mantener y aumentd, esto también relacionado a mayor cantidad de horas de trabajo y
el sentimiento del trabajo como refugio de lo que pasa en el exterior y la posibilidad de
no gastar tiempo en el viaje de ida y vuelta a la oficina. Esto se puede encontrar en el
capitulo 1.1.1 de acuerdo con Eurofound (2020) y McCulley (2020), el 38 % de las
personas que realizan teletrabajo estan haciendo horas extras y el 27 % de los
trabajadores utilizan su tiempo libre para cumplir exigencias laborales. Ademas, se nota
el cambio de la gestion tradicional hacia un liderazgo agil, en el cual el lider brinda un
espacio suficiente para que su equipo de trabajo se auto organice de manera tal que
descubran la mejor forma de alcanzar los objetivos establecidos. De esta manera se
evidencia que la necesidad de control se reduce para permitir la autoorganizacion, tal

como lo menciona Rawson (2019) en el capitulo 1.2.2 no hay que olvidar que las
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personas dentro de la organizacion son empleados capacitados para ejercer el puesto

en el cual se encuentran y por ello fueron contratados.

Siguiendo con las herramientas disponibles, la mayoria de los resultados concuerdan
en que las proporcionadas por la empresa son suficientes y eficientes para poder
realizar el trabajo de manera remota. Las mas utilizadas son, dependiendo qué mensaje
se quiere comunicar, los mails (Outlook); las llamadas mediante plataformas de
comunicacion (Microsoft Teams, Google Meet, Zoom); plataformas colaborativas
(Google Drive, Microsoft Teams, WhiteBoard); plataformas de ensefianza y aprendizaje
online (Percipio, Udemy); Metodologias agiles (Scrum, Kanban, Checklists
personalizadas); e incluso para las comunicaciones informales se evidencia un aumento
del uso del WhatsApp. Esto se condice con lo expuesto por Avolio et al. (2001)
expresado en el capitulo 2.1.2 como ventajas de los lideres virtuales las tecnologias
avanzadas de informaciéon ofrecen diversas posibilidades que pueden ayudar a los
lideres a examinar, planear, decidir y divulgar informacion, todas ellas con una enorme
potencialidad para liderar equipos virtuales y también se demuestra el poder de las
herramientas en relacién al desarrollo de cultura y la posibilidad de inspirar al equipo, y
asi reforzar los conceptos y valores fundamentales en la cultura de su compania de
acuerdo a los pasos para la gestion de equipos virtuales expuesta por Rawson (2019).
Por ultimo y en lo relacionado a los cambios en los factores motivacionales y la forma
de medirlos, se encuentra que la motivacion esta relacionada a varios factores, en
principio al contexto de pandemia, aislamiento, agotamiento y estrés (alto a medio en
su mayoria) en concordancia con lo expuesto por Martinez Sanchez (2012), muchos
empleados al principio pueden sentirse a gusto con el hecho de trabajar desde sus
casas, pero con el paso del tiempo tienden a desmotivarse a raiz del aislamiento y el
hecho de no poder relacionarse con sus comparieros o incluso pueden perder el sentido
de pertenencia con la organizacion (capitulo 3.2). Los factores motivacionales mutan en
la virtualidad al otorgamiento de mayor flexibilidad, segun la OIT (2020) esta flexibilidad
es esencial ya que les permite organizar sus agendas en funcion de responsabilidades
personales; que la tarea que se realiza sea interesante para el empleado, mayor
reconocimiento, de acuerdo con Viladrich en Rodriguez y Pérez (2020), explica la
importancia de que la persona se sienta valorada y se le reconozca su aporte, que el
trabajador se sienta importante para en el equipo; y por ultimo la posibilidad de armar
paquetes personalizados de beneficios, como lo expuesto por Borja en Rodriguez y
Pérez (2020) las empresas estan siendo cada vez mas conscientes de las ventajas de
la retribucion flexible tanto para motivar a los trabajadores como asi también retener y

atraer talento. En cuanto a como medir la motivacion o entender qué motiva a los
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empleados, tanto lideres como equipo y encuestados concuerdan en la importancia de
la comunicacion, mantener una comunicacion abierta, transparente y fluida evita la
desconfianza y ayuda a que los empleados se sientan escuchados e integrados y al
mismo tiempo crea un entorno colaborativo y buen ambiente de trabajo a distancia
(ORH, 2020).
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CONCLUSIONES

En base a los interrogantes planteados en la introduccién de esta investigacion, donde
el objetivo principal era conocer las nuevas formas de liderazgo y motivacion en el marco
de la virtualidad a raiz de la pandemia COVID-19 en equipos de trabajo, surgieron

distintas variables que merecian analisis para entender la situacion.

Por un lado, respecto a las herramientas de los lideres para coordinar equipos, se
encontré que la eleccion de la herramienta depende de la funcion que deben realizar,
ya que dependiendo la situacion y la necesidad del equipo es que pueden optar por
plataformas de correo electréonico, llamadas, videollamadas, herramientas

colaborativas, aprendizaje online, metodologias agiles o gestién de proyectos.

Por otro lado, en cuanto a la productividad de los miembros de equipos, se concluye
que existe un aumento de productividad debido a 2 motivos. En primer lugar, el ahorro
de tiempo que tiene la gente por no tener que trasladarse hacia la oficina se ve volcado
gran parte en horas de trabajo, y en segundo lugar, el hecho de que los empleados
estén trabajando desde su propia casa hace que sea mas dificil desconectarse y finalizar

el horario laboral.

Ademas, los miembros de los equipos necesitan un cambio de la gestién tradicional
hacia un liderazgo agil, donde el lider brinda un espacio para que su equipo de trabajo
se auto organice de manera tal que descubran la mejor forma de alcanzar los objetivos
establecidos. Es decir que el control por horario se reduce y se busca trabajar y medir

al equipo por objetivos.

Otros de los temas a profundizar fueron la creacion de equipo, el sentimiento de
pertenencia y la cooperacidén en este contexto de virtualidad. Después de la
investigacion de campo se puede inferir que la colaboracion que existe entre
companferos de equipo que realizan teletrabajo es muy buena y es fundamental que sea
apalancada por el lider del equipo y la utilizacion de las herramientas previamente
descritas.

Respecto a los cambios en los estilos de liderazgo y gestion en virtualidad se concluye
que es esencial crear mas espacios de conexion lider-equipo y equipo-equipo tanto para
la comunicacion formal e informal. También es muy importante para los empleados

sentir un ambiente de confianza y sentirse parte de un equipo.
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Asimismo, esta claro que el lider, en el contexto de la virtualidad, debe intensificar sus
habilidades blandas como la empatia, los diferentes estilos de comunicacion y el hecho
de generar un vinculo mas humano, ya que son cuestiones exigidas por los miembros

de un equipo.

En relacion a la motivacion durante el trabajo remoto son varios los factores que entran
en juego. En este contexto tan especial, se incrementa la importancia de cémo estan los
empleados animicamente, su agotamiento y como llevan la situacion de aislamiento. Si
bien en un comienzo la mayoria de los empleados disfrutan del trabajo, hay una parte
que con el paso del tiempo empiezan a desmotivarse por causa del aislamiento y la falta

del dia a dia personal con sus comparieros.

Los factores motivacionales que son muy bien percibidos por los empleados son la
flexibilidad que el lider pueda otorgarle, ya que le permite gestionar mejor sus tiempos
con cuestiones personales y ademas el empleado siente esa cuota de confianza que su
lider tiene con él, y, por otro lado, es muy satisfactorio para los miembros del equipo

sentirse reconocidos por su aporte.

Por lo descrito anteriormente, en el marco de la gestion de equipos virtuales, es
importante reforzar liderazgos flexibles, comunicativos, que acompanen y muestren
interés por las necesidades de los empleados, que generen ese espacio de conexion,
humanidad y empatia en sus equipos. Se demuestra que estas son las principales
caracteristicas que las personas buscan en un lider virtual, las cuales, a partir de la
pandemia, son las que generan mas conexion y hacen sentir a las personas menos
aisladas en sus casas, del otro lado de la computadora y a su vez impacta positivamente

reforzando sentimiento de pertenencia y motivacion.

Todas estas cosas tienen algo en comun, su costo es muy bajo, pero su valor es
altisimo. La inversion no es econdémica, sino emocional, temporal y mental y son las que
mejores retornos generan en cuanto al aspecto motivacional de los empleados en este

contexto de pandemia y virtualidad.

EL LIDERAZGO ES UN CONJUNTO DE HABILIDADES Y DECISIONES
COMPLEJAS QUE DEBEN EJECUTARSE PARA ATENDER NECESIDADES
DENTRO DE UN CONTEXTO DE RELACIONES INTERPERSONALES QUE
REQUIEREN DETERMINACION CONSTANTE Y OBJETIVOS FIRMES.

LIDERAR EN EQUIPOS VIRTUALES DEBE PRODUCIR UN CAMBIO DE APTITUDES
y ACTITUDES, SENTIMIENTOS Y CALIDAD Y CAMBIAR LA MANERA DE PENSAR
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DE LOS COLABORADORES PARA ALCANZAR LOS RESULTADOS ESPERADOS
A NIVEL DE INDIVIDUO, DE GRUPOS Y DE LA ORGANIZACION.

Mi experiencia con respecto a mi lider de equipos virtuales es que creo que el principal
desafio consiste en superar la barrera de la distancia. Apenas existe lo fisico y la
conexion que se establecia como equipo humano queda relegada a la computadora de
casa.

Lo mas importante es la confianza que el lider da al equipo y que sea mutua y aclarar
los roles de cada persona.

La comunicacion es primordial que sea clara y asi el vinculo es sélido.

Para mi fue una experiencia que vino para permanecer después del COVID vy la elijo.
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ANEXO METODOLOGICO FORMULARIO DE
ENCUESTA

Seccion 1: Datos generales

| 1-GENERO
e Mujer
e Hombre
e No me identifico con ninguno
e Prefiero no decir/especificar

2-EDAD

Menos de 16 anos
16 a 17 afios

18 a 25 afios

26 a 35 anos

36 a 45 afios

Mas de 45 afos

3-NIVEL DE EDUCACION

Secundario o inferior
Universitario en curso/incompleto
Universitario completo

Maestria

Doctorado

4- PREVIO A LA PANDEMIA, ¢ USTED YA REALIZABA HOME OFFICE?

No

Si, una vez por semana

Si, entre dos y cuatro veces a la semana
Si, todos los dias de la semana

5- ; COMO ES LA SITUACION ACTUAL EN TU CASA?

Vivo solo

Vivo en pareja, pero sin menores a cargo

Tengo mayores/menores a cargo

Vivo con mis padres y/u otros familiares y/o amigos/as

6-  COMENZASTE UN NUEVO TRABAJO DURANTE LA PANDEMIA?

e Si
e No

7- ¢ CUAL ES SU ROL EN SU PUESTO LABORAL?

Lider de equipo

Miembro de equipo

Ambas

Ninguna. Selecciona esta opcion en caso de que tu trabajo no signifique tener
que trabajar en equipo.
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Seccion 2: Lider

1L-  CONOCES PERSONALMENTE A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO AL CUAL
LIDERAS?

e Si, atodos
e Solo a algunos.
e No, a ninguno.

2L- ;COMO CALIFICARIAS TU RELACION CON LOS MIEMBROS DEL EQUIPO AL
CUAL LIDERAS?

No hay relacion
Regular

Buena
Excelente

3L-TE SENTIS AISLADO TRABAJANDO DE MANERA VIRTUAL?

Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca
Nunca

4L- ; SENTIS QUE TELETRABAJAR TE PERMITE TENER MAYOR FLEXIBILIDAD
ENTRE VIDA LABORAL/PERSONAL?

Nunca

A veces

Casi nunca
Casi siempre
Siempre

5L- ; CONSIDERAS QUE TENES UN ESPACIO Y HERRAMIENTAS ADECUADAS
PARA REALIZAR HOME OFFICE? (silla comoda, escritorio, computadora, buen
internet, etc.)

e Si, considero que tengo todas las herramientas necesarias.
e No, considero que no tengo todas las herramientas necesarias.
e Poseo solo algunas de las herramientas necesarias.

6L- POR FAVOR, EVALUA EL GRADO DE CONTROL EJERCIDO SOBRE TU
EQUIPO VIRTUAL SEGUN LOS SIGUIENTES ASPECTOS:

e Horarios cumplidos
(Control alto- control moderado- control bajo- ningun control)

e Asistencia a reuniones virtuales.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

e Participacion en foros/chats grupales
(Control alto- control moderado- control bajo- ningun control)
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e Trabajo realizado.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

e Mails contestados.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

| 7L- CONSIDERO QUE YO, COMO LIDER:

e Creo un ambiente de comunicacion informal y fomento la comunicacién abierta
y constante.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Fomento la colaboracion y creo un ambiente de confianza
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e [Establezco un reglamento y calendario a seguir
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nhunca- Nunca)

e Utilizo sistemas de gestion de proyectos/tareas y potencio la productividad
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Respeto los horarios de mi equipo de trabajo.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Permito cierta flexibilidad con el horario laboral
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Hago seguimiento y mide resultados
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Defino objetivos y roles de cada individuo dentro del equipo
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Brindo retroalimentacion (feedback)
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Inspiro a través de llamadas o videos.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Creo un verdadero sentido de equipo
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Facilito espacios para la comunicacion de temas no laborales.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Me interesa conocer el estado de animo de los miembros de mi equipo.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

‘ 8L- ¢ TE SENTIS SATISFECHO CON TU TRABAJO?

e Si
e No.
e No estoy seguro.
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9L- , CONSIDERAS QUE SOS MAS PRODUCTIVO AL TRABAJAR A DISTANCIA
QUE AL HACERLO EN LA EMPRESA?

Nunca.

Casi nunca.
A veces.
Casi siempre.
Siempre.

10L- ¢ CONSIDERAS QUE LA EMPRESA RECONOCE TU TRABAJO Y ESFUERZO
COMO LIDER?

Nunca.

Casi nunca.
A veces.
Casi siempre.
Siempre.

11L- ;,COMO CALIFICARIAS TU NIVEL DE ESTRES EN EL TRABAJO?

Alto
Medio
Bajo
Nulo

12L- ;COMO CALIFICAS LA COLABORACION Y COOPERACION DENTRO DEL
EQUIPO DE TRABAJO VIRTUAL AL CUAL LIDERAS?

Mala
Regular
Buena
Excelente

13L- ¢ CREES QUE TRABAJAS MAS O MENOS HORAS HACIENDO HOME
OFFICE?

e Menos horas
e Igual
e Mas horas

14L- ; CONSIDERAS QUE LOS MIEMBROS DE TU EQUIPO TIENEN CLARO CUAL
ES SU ROL?

Si, lo tienen claro.
Tienen algunas dudas.
No lo tienen claro.

No estoy seguro.

15L. CONSIDERO QUE LAS HERRAMIENTAS DE SOFTWARE PROPORCIONADAS
POR LA EMPRESA SON EFICIENTES PARA TRABAJAR DE MANERA REMOTA.

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo
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e Muy en desacuerdo

16L- ¢, TU EQUIPO UTILIZA ALGUNA/S DE LA SIGUIENTE HERRAMIENTAS PARA
TRABAJAR DE MANERA REMOTA?

Metodologias agiles (Kanban, Scrum, xp, etc)

Plataformas colaborativas (google drive, Teams, etc)

Plataformas para video llamadas (Meet, Zoom, etc)

Aplicaciones para mensajeria instantanea (Whatsapp, Telegram, etc)
Otras (especificar)

17L- ;,CON CUAL DE ESTAS AFIRMACIONES TE IDENTIFICAS MEJOR A VOS
COMO LIDER?

e Ejerzo un estilo de liderazgo participativo y democratico donde establezco
objetivos claros y hay transparencia en la toma de decisiones

e Ejerzo un liderazgo directivo impartiendo 6rdenes y direcciones sin que los
miembros participen de las mismas

Seccién 3: Lideres y miembros de equipos virtuales

1A- ;, CONOCES PERSONALMENTE A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO AL CUAL
LIDERAS?

e Si, atodos.
e Solo a algunos.
e No, a ninguno.

2A- ;COMO CALIFICARIAS TU RELACION CON LOS MIEMBROS DEL EQUIPO AL
CUAL LIDERAS?

No hay relacion
Regular

Buena
Excelente

3A- ;,CONOCES PERSONALMENTE A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO AL CUAL
PERTENECES?

e Sj, atodos.
e Solo a algunos.
e No, a ninguno.

4A- ;COMO CALIFICARIAS TU RELACION CON LOS MIEMBROS DEL EQUIPO AL
CUAL PERTENECES?

No hay relacion
Regular

Buena
Excelente

5A- ; CONOCES PERSONALMENTE A TU LIDER?

o Sij
e No
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6A- ; COMO CALIFICARIAS TU RELACION CON TU LIDER?

No hay relacion
Regular

Buena
Excelente

7A- ¢ TE SENTIS AISLADO TRABAJANDO DE MANERA VIRTUAL?

Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca
Nunca

8A- ;SENTIS QUE TELETRABAJAR TE PERMITE TENER UNA MAYOR
FLEXIBILIDAD ENTRE VIDA LABORAL/PERSONAL?

Siempre

Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca
Nunca

9A- ; CONSIDERAS QUE TENES UN ESPACIO Y LAS HERRAMIENTAS
ADECUADAS PARA REALIZAR HOME OFFICE? (SILLA COMODA, ESCRITORIO,
COMPUTADORA, BUEN INTERNET, ETC.)

Si, considero que tengo todas las herramientas necesarias.
No, considero que no tengo todas las herramientas necesarias.
Poseo solo algunas de las herramientas necesarias.

10A. POR FAVOR, EVALUA EL GRADO DE CONTROL EJERCIDO POR VOS
SOBRE EL EQUIPO VIRTUAL AL CUAL LIDERAS, SEGUN LOS SIGUIENTES
ASPECTOS:

Horarios cumplidos
(Control alto- control moderado- control bajo- ningun control)

Asistencia a reuniones virtuales.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningun control)

Participacion en foros/chats de trabajo.
(Control alto- control moderado- control bajo- ninguin control)

Trabajo realizado.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningun control)

Mails contestados.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningun control)
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SOBRE TU TRABAJO, SEGUN LOS SIGUIENTES ASPECTOS:

11A. POR FAVOR, EVALUA EL GRADO DE CONTROL EJERCIDO POR TU LIDER

e Horarios cumplidos

(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

e Asistencia a reuniones virtuales.

(Control alto- control moderado- control bajo- ningun control)

e Participacion en foros/chats de trabajo.

(Control alto- control moderado- control bajo- ninguin control)

e Trabajo realizado.

(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

e Mails contestados.

(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

| 12A- CONSIDERO QUE YO, COMO LIDER:

e Creo un ambiente de comunicacion informal y fomento la comunicacion abierta

y constante.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Fomento la colaboracion y creo un ambiente de confianza
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e [Establezco un reglamento y calendario a seguir
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nhunca- Nunca)

e Utilizo sistemas de gestion de proyectos/tareas y potencio la productividad

(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Respeto los horarios de mi equipo de trabajo.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi hunca- Nunca)

e Permito cierta flexibilidad con el horario laboral
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Hago seguimiento y mide resultados
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Defino objetivos y roles de cada individuo dentro del equipo

(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nhunca- Nunca)

e Brindo retroalimentacion (feedback)
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Inspiro a través de llamadas o videos.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)
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e Creo un verdadero sentido de equipo
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Facilito espacios para la comunicacion de temas no laborales.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Me interesa conocer el estado de animo de los miembros de mi equipo.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

[ 13A- CONSIDERO QUE MI LIDER:

e Crea un ambiente de comunicacion informal y fomenta la comunicacion abierta
y constante.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Fomenta la colaboracion y crea un ambiente de confianza
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Establece un reglamento y calendario a seguir
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Ultiliza sistemas de gestion de proyectos/tareas y potencia la productividad
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nhunca- Nunca)

e Respeta los horarios de mi equipo de trabajo.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi hunca- Nunca)

e Permite cierta flexibilidad con el horario laboral.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Hace seguimiento y mide resultados.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Define objetivos y roles de cada individuo dentro del equipo
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Brinda retroalimentacion (feedback)
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Inspira a través de llamadas o videos.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Crea un verdadero sentido de equipo
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Facilita espacios para la comunicacion de temas no laborales.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Le interesa conocer el estado de animo de los miembros del equipo.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)
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14A- ; TE SENTIS SATISFECHO CON TU TRABAJO?

e Si
e No
e No estoy seguro.

15A- 4 CONSIDERAS QUE SOS MAS PRODUCTIVO AL TRABAJAR A DISTANCIA
QUE AL HACERLO EN LA EMPRESA?

Nunca.

Casi nunca.
A veces.

Casi siempre.
Siempre.

16A- ; CONSIDERAS QUE LA EMPRESA RECONCE TU TRABAJO Y ESFUERZO
COMO LIDER?

Nunca.

Casi nunca.
A veces.
Casi siempre.
Siempre.

17A- ;COMO CALIFICARIAS TU NIVEL DE ESTRES EN EL TRABAJO?

Alto
Medio
Bajo
Nulo

18A- ; COMO CALIFICAS LA COLABORACION Y COOPERACION DENTRO DEL
EQUIPO DE TRABAJO VIRTUAL AL CUAL LIDERAS?

Mala.
Regular.
Buena.
Excelente.

19A- ; COMO CALIFICAS LA COLABORACION Y COOPERACION DENTRO DEL
EQUIPO DE TRABAJO VIRTUAL AL CUAL PERTENECES?

Mala.
Regular.
Buena.
Excelente.

20A- CREES QUE TRABAJAS MAS O MENOS HORAS HACIENDO
TELETRABAJO?

e Menos horas
e Igual
e Mas horas
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21A- ; CONSIDERAS QUE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO AL CUAL LIDERAS
TIENEN CLARO CUAL ES SU ROL?

Si, lo tienen claro.
Tienen algunas dudas.
No lo tienen claro.

No estoy seguro.

22A- ¢ TENES CLARIDAD DE TU ROL Y LO QUE TU LIDER ESPERA DE VOS?

e Sj, lotengo claro
e Tengo algunas dudas
e No lo tengo claro

23A-CUANDO NECESITAS AYUDA DE ALGUN MIEMBRO DE TU EQUIPO, ;,COMO
EVALUAS LA RELACION ENTRE LA AYUDA SOLICITADA Y LA RESPUESTA
OBTENIDA?

Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala

24A- CONSIDERO QUE LAS HERRAMIENTAS DE SOFTWARE
PROPORCIONADAS POR LA EMPRESA SON EFICIENTES PARA TRABAJAR DE
MANERA REMOTA:

Muy de acuerdo.

De acuerdo.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo.
En desacuerdo.

Muy en desacuerdo.

25A- ¢ TU EQUIPO UTILIZA ALGUNA/S DE LA SIGUIENTE HERRAMIENTAS PARA
TRABAJAR DE MANERA REMOTA?

Metodologias agiles (Kanban, Scrum, xp, etc)

Plataformas colaborativas (google drive, Teams, etc)

Plataformas para video llamadas (Meet, Zoom, etc)

Aplicaciones para mensajeria instantanea (Whatsapp, Telegram, etc)
Otras (especificar)

26A- ;CON CUAL DE ESTAS AFIRMACIONES TE IDENTIFICAS MEJOR A VOS
COMO LIDER?

e Ejerzo un estilo de liderazgo participativo y democratico donde establezco
objetivos claros y hay transparencia en la toma de decisiones

e Ejerzo un liderazgo directivo impartiendo érdenes y direcciones sin que los
miembros participen de las mismas
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27A- CON CUAL DE ESTAS AFIRMACIONES IDENTIFICAS MEJOR A TU LIDER?

e Ejerce un estilo de liderazgo participativo y democratico donde se establecen
objetivos claros y hay transparencia en la toma de decisiones

e Ejerce un liderazgo directivo impartiendo érdenes y direcciones sin que los
miembros participen de las mismas

Seccién 4: Integrantes de equipos virtuales

1E- ¢ CONOCES PERSONALMENTE A LOS TU LIDER?

o Sij
e No

2E- ; COMO ES LA RELACION CON TU LIDER?

No hay relacion.
Regular.

Buena.
Excelente.

3E- , CONOCES PERSONALMENTE A LOS MIEMBROS DE TU EQUIPO

e Si, atodos.
e Solo a algunos.
e No, a ninguno.

4E- ;COMO ES LA RELACION CON TUS COLEGAS EN EL TRABAJO (otros
miembros del equipo)?

No hay relacion.
Regular.

Buena.
Excelente.

5E- ¢ SENTIS QUE TELETRABAJAR TE PERMITE TENER UNA MAYOR
FLEXIBILIDAD ENTRE VIDA LABORAL/PERSONAL?

Nunca.

Casi nunca.
A veces.
Casi siempre.
Siempre.

6E- ¢ TE SENTIS AISLADO TRABAJANDO DE MANERA VIRTUAL?

Siempre.

Casi siempre.
Algunas veces.
Casi nunca.
Nunca.

7E- , CONSIDERAS QUE TENES UN ESPACIO Y LAS HERRAMIENTAS
ADECUADAS PARA REALIZAR HOME OFFICE? (SILLA COMODA, ESCRITORIO,
COMPUTADORA, BUEN INTERNET, ETC.)
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e Si, considero que tengo todas las herramientas necesarias.
e No, considero que no tengo las herramientas necesarias.
e Poseo solo algunas de las herramientas necesarias.

8E- POR FAVOR, EVALUA EL GRADO DE CONTROL QUE TU LIDER EJERCE
SOBRE TU TRABAJO SEGUN LOS SIGUIENTES ASPECTOS:

e Horarios cumplidos
(Control alto- control moderado- control bajo- ninguin control)

e Asistencia a reuniones virtuales.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

e Participacion en foros/chats de trabajo.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

e Trabajo realizado.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

e Mails contestados.
(Control alto- control moderado- control bajo- ningtin control)

| 9E- CONSIDERO QUE MI LIDER:

e Crea un ambiente de comunicacion informal y fomenta la comunicacién abierta
y constante.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Fomenta la colaboracion y crea un ambiente de confianza
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e [Establece un reglamento y calendario a seguir
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Utiliza sistemas de gestion de proyectos/tareas y potencia la productividad
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Respeta los horarios de mi equipo de trabajo.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Permite cierta flexibilidad con el horario laboral.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Hace seguimiento y mide resultados.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Define objetivos y roles de cada individuo dentro del equipo
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Brinda retroalimentacion (feedback)
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)
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e |nspira a través de llamadas o videos.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Crea un verdadero sentido de equipo
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

e Facilita espacios para la comunicacion de temas no laborales.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

Le interesa conocer el estado de animo de los miembros del equipo.
(Siempre- Casi siempre- A veces- Casi nunca- Nunca)

‘ 10E- ¢ TE SENTIS SATISFECHO CON TU TRABAJO?

e No de acuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo

11E- ¢ CONSIDERAS QUE SOS MAS PRODUCTIVO AL TRABAJAR A DISTANCIA
QUE AL HACERLO EN LA EMPRESA?

Nunca.

Casi nunca.
A veces.
Casi siempre.
Siempre.

12E- ¢ SENTIS QUE TU LIDER RECONOCE TU TRABAJO Y ESFUERZO?

Nunca.

Casi nunca.
A veces.
Casi siempre.
Siempre.

13E- ¢ CUAL ES TU NIVEL DE ESTRES EN EL TRABAJO?

Alto.
Medio.
Bajo.
Nulo.
Siempre

14E- CUANDO NECESITAS AYUDA DE ALGUN MIEMBRO DE TU EQUIPO, ;COMO
EVALUAS LA RELACION ENTRE LA AYUDA SOLICITADA Y LA RESPUESTA
OBTENIDA?

Excelente.
Muy buena.
Buena.
Regular.
Mala.
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15E- ; COMO CALIFICAS LA COLABORACION Y COOPERACION DENTRO DE TU
EQUIPO DE TRABAJO VIRTUAL?

Mala.
Regular.
Buena.
Excelente.

16E- ¢ CREES QUE TRABAJAS MAS O MENOS HORAS HACIENDO
TELETRABAJO?

e Menos horas
e Igual
e Mas horas

17E- ¢ TENES CLARIDAD DE TU ROL Y LO QUE ESPERA TU LIDER DE VOS?

e No lo tengo claro
e Tengo algunas dudas
e Si, lo tengo claro

18E-. CONSIDERO QUE LAS HERRAMIENTAS DE SOFTWARE
PROPORCIONADAS POR LA EMPRESA SON EFICIENTES PARA TRABAJAR DE
MANERA REMOTA:

Muy de acuerdo

De acuerdo.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo.
En desacuerdo.

Muy en desacuerdo.

19E- ¢ TU EQUIPO UTILIZA ALGUNA/S DE LA SIGUIENTE HERRAMIENTAS PARA
TRABAJAR DE MANERA REMOTA?

Metodologias agiles (kanban, scrum, xp, etc)

Plataformas colaborativas (google drive, teams, etc)

Plataformas para video llamadas (meet, zoom, etc)

Aplicaciones para mensajeria instantanea (whatsapp, telegram, etc)
Otras (especificar)

20E- 4 CON CUAL DE ESTAS AFIRMACIONES IDENTIFICAS MEJOR A TU LIDER?

e Ejerce un estilo de liderazgo participativo y democratico donde se establecen
objetivos claros y hay transparencia en la toma de decisiones

e Ejerce un liderazgo directivo impartiendo 6rdenes y direcciones sin que los
miembros participen de las mismas.
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ANEXO ENTREVISTAS

ENTREVISTA 1

Posicion y rol: Lider de finanzas global para estrategia y consultoria

Cantidad de personas a cargo: 7

1- De acuerdo con la transformaciéon del home office a algo recurrente y diario debido a
la pandemia, ¢ qué cambios tuviste que implementar en la forma de ejercer el liderazgo?
¢ Algun cambio fue mas desafiante que otro?

Tuve que adoptar nuevas herramientas para crear espacios/momentos que antes se
generaban naturalmente en el ambiente de la oficina. Lo que antes salia en un almuerzo
o un café ahora tratamos de hablarlo en un meeting semanal sin agenda. Cada uno
cuenta como la esta pasando, que esta viendo en Netfflix, que esta haciendo, etc. Y de
esta forma tratas de ver como esta cada miembro del equipo.

2- i Cuales consideras que son cualidades importantes en un lider para ser efectivo en
el entorno virtual?

Yo creo que son las mismas que de forma presencial, solo que requiere un poco mas
de atencion para detectar cuando las cosas no andan bien para alguien, sobre todo con
personas mas introvertidas que no van a venir a decirte como la estan pasando. Hay
que leer mas entre lineas (de chat) y prestar atencion a los silencios. Antes simplemente
lo hubieras visto en la cara o el body language.

3- En base a la productividad ;Cuanto mejoré el nivel de productividad en el equipo?
¢.cuales fueron los factores que influyeron en estos cambios?

Tengo la suerte de tener un equipo muy bueno, muy productivo y responsable. No
teniamos problemas antes y tampoco ahora, pero si creo que algo aumento la
productividad porque en mas de un momento estuvimos mal staffeados y no tuvimos
demoras ni problemas, todos hicieron un esfuerzo extra para poder cumplir con todas
las tareas.

4- ; Qué herramientas utilizas para comunicarte con tu equipo?

Cual/cuales para vos es la mas eficiente a la hora de:

Enviar lineamiento general de la empresa: Mail, después reforzar con call

Charla de performance Call con camara

Brainstorming alguna herramienta como Menti

Tareas y los avances de un proyecto con equipo mail, call

Avance de proyecto con cliente. N/A

Aprendizaje o entrenamiento Plataformas existentes

Cosas no laborales WhatsApp o call
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5- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? ;Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

Ni idea, pero muchas. En general cuantas mas personas hay en una meeting mas
innecesario es, 0 menos provecho se le saca. Las reuniones de hasta 7-10 personas
suelen ser utiles y necesarias. Las que suelen también ser poco provechosas son las
que estan seteadas de forma recurrente (ej: todos los martes 16:00) pero tienen a la vez
un factor “sorpresa” donde alguien puede comentar algo interesante, con lo cual hay
que aceptarlas. En general creo que las reuniones que tengo estan bien porque son
necesarias.

6- ¢Cuales son los aspectos en los cuales ejerces mayor control con el equipo
trabajando en entornos virtuales?

Horarios cumplidos No, se cuando se van a conectar tarde o tienen que cortar para un
tramite, pero no los estoy siguiendo si estan o no presentes a las 9 o cuanto tiempo
estan away.

Asistencia a reuniones virtuales. Depende la reunion. Si es la reunion semanal informal
y no podés asistir no pasa nada, pero si €s una reunion para trabajar en algo si importa.
Participacion en reuniones virtuales. Esto es relativo a la personalidad de cada uno
Participacion en foros/chats grupales. Lo mismo que la anterior

Trabajo realizado Si, obviamente leo todo lo que hacen y trato de expandir su audiencia.
Mails contestados En general cuando estoy en copia en un mail con un miembro del
equipo que requiere accién, o cuando le asigno una tarea a alguien, ese mail queda en
mi bandeja de entrada hasta que se resuelve. En caso de que no suceda en un tiempo
“normal” pregunto si hace falta una mano para resolverlo.

7- ¢Qué indicadores usas para medir el éxito o cumplimiento de las tareas en la
virtualidad?

Yo sé cuales son las tareas que tienen cada miembro del equipo y los tiempos que se
necesitan para hacerlas y cuando la audiencia espera recibirla. Esto me da un buen
termometro de la capacidad que tiene cada uno para hacer actividades “extra” o lo que
llamamos “ad hoc” que suele haber. Sin embargo, ellos pueden tener pedidos que no
pasan por mi, asi que les suelo preguntar en qué andan antes de delegarlas algo extra.
8- ¢, Qué cambios en la motivacién hubo durante la cuarentena? ;qué nuevo sistema de
recompensas se implementaron?

La motivacion inicialmente cayd por el contexto general principalmente (encierro) y
parcialmente por algunas situaciones propias del pais (inflacion, doélar) y la empresa
(sueldos/despidos). Pero las personas suelen renunciar a un jefe o tener compromiso
con compainieros de trabajo, con lo cual si uno esta cerca se puede sobrellevar. En este

ultimo afio solo renuncié un miembro del equipo y era justo una persona que se
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incorporé post pandemia, con lo cual fue un poco mas dificil generar vinculos. Con el
resto, las encuestas de engagement dan resultados similares a los pre pandemia.

9- ;Cémo medis la motivacion de tu equipo? ;Con qué herramientas contas para
motivar a tus empleados?

Lo ves en las ganas, en tonos de voz o respuestas de chat. Hay adicionalmente
encuentras mas formales como las de engagement, pero estas suelen apuntar mas a
como estan con la empresa mas que con el equipo. Para motivarlos yo trato de
ayudarlos en sus carreras, trabajar para un ascenso (no depende de mi otorgarlo en
ultima instancia, pero si proponerlo y reclamarlo), darles feedback y plantear nuevos
desafios, y resolver problemas laborales que puedan surgir como por ejemplo si
estamos pasados de trabajo, interceder para establecer prioridades y manejar

expectativas de la audiencia.

ENTREVISTA 2

Posicién y rol: Lider del area de inversiones global

Cantidad de personas a cargo: 6

1- De acuerdo con la transformacion del home office a algo recurrente y diario debido a
la pandemia, ¢ qué cambios tuviste que implementar en la forma de ejercer el liderazgo?
¢ Algun cambio fue mas desafiante que otro?

No sé si llamarlo en la forma en el ser lider. Pero si hubo cambio entre encontrarnos en
la oficina a no verse nunca. Implementamos reuniones de equipo mas seguidas de
manera virtual con camara, para generar acercamiento que antes eran presenciales
donde ibamos todos una vez por mes. Desde que arrancé la pandemia lo transformamos
en semanal con camara.

Se abrié también la comunicacién informal en esas reuniones que antes no sucedia,
como para generar el ambiente de confianza, de equipo, de sentir que estan todos.

No es lo mismo que vernos en la oficina, no siento que sea lo mismo. A la distancia hay
que trabajarlo mas para que la gente se suelte, en la casa no sabes si esta colgado de
una palmera, no lo vez si esta bien o mal porque no lo viste en todo el dia, como arrancé
su dia, generamos ese ambiente en el entorno virtual para ser un poco mas sensibles
en ese tipo de aspectos, generar esa colaboracion.

2- i Cuales consideras que son cualidades importantes en un lider para ser efectivo en
el entorno virtual?

Empatia, basico, ponerse en el lugar del otro porque la realidad de cada uno es
diferente, cada uno lo vive como puede en base al entorno que tiene. El equipo es muy

diverso y tengo una chica recién casada que vive con el marido y nada mas, otro chico
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que vive con una familia super numerosa, otro pide perdén siempre que hay ruido
porque la mama hace siempre zoom y tienen que compartir el mismo espacio. Por eso
digo, generar esa empatia y tratar de entender al otro lo que esta pasando para mi es
clave para generar el punto de conexion. Creo que si uno no genera esa conexion nunca
van a poder reconocerte como lider, simplemente te toman como el jefe que baja linea
y no me queda otra que hacerle caso. Dentro de lo que puedo trato de que no sea asi,
que generemos el entorno de colaboracion.

Otra esta relacionada a eso, generar el entorno de colaboracion, de trabajo donde todos
puedan potenciar lo que hacen mejor y ayuden, dependiendo de las habilidades que
tengan cada uno.

Otro de los puntos dificil es el mantener desafiada a las personas, depende de las
herramientas que te da la compafiia, para mantener la motivacion alta. Por eso esta
también se relaciona con la primera, para ver y tantear a la persona como viene,
entender el mas alla de las palabras.

Honestidad y sinceridad dentro de lo que se permite también es clave para generar esa
sinergia y colaboracion.

3-En base a la productividad ¢ Cuanto mejoré el nivel de productividad en el equipo?
¢cudles fueron los factores que influyeron en estos cambios?

A nivel general de equipo, creo que la performance sigue siendo igual, en el equipo
como un todo. A nivel individual por momentos algunas performances bajaron, porque
a algunas personas les costé mas adaptarse al ambiente virtual de trabajar desde la
casa y nosotros particularmente tuvimos un afio movido donde hubo salida de gente,
hubo gente que lo tomo bien porque habia que salir a cubrir trabajo, pero después de
un par de meses no estaban tan motivados.

Arrancamos pandemia con un ingresante nuevo que tuvo que adaptarse, hubo mas
esfuerzo de algunas para compensar las que bajaron, pero fuimos logrando mantenerla.
También hubo un afo y algo de aprendizaje de trabajo remoto que al principio no existio,
pero fue un crecimiento y creo que va a seguir creciendo y de a poco las personas se
adaptan porque es la nueva realidad. Durante el afio fue montafa rusa. Tuve que hacer
reuniones mas seguidas para adaptarnos al trabajo y poder reforzar el resultado.

4- ;Cuales son los aspectos en los cuales ejercés mayor control con el equipo
trabajando en entornos virtuales?

Horarios cumplidos

Asistencia a reuniones virtuales

Participacion en reuniones virtuales

Participacion en foros/chats grupales

Trabajo realizado

Pagina 91 de 119



=1 Escuela de )
Economia y Negocios
EEUN_UNSAM

Mails contestados

Principalmente no tengo un lugar formal donde controle, solo el archivo donde se llena
una planilla mensualmente donde me cuentan como viene la persona, no es muy
cualitativo, me tienen que contar si la persona es colaborativa, si da gracias o reconoce
cuando alguien lo ayuda, si se queda después de hora trabajando, si va a una reunion
y no demuestra interés, si se involucra o no en los picos de trabajo, cuestiones
actitudinales. No basarse solo en el resultado de los trabajos realizados, es algo igual
que se evalua en conjunto.

5- ¢ Qué indicadores usas para medir el éxito o cumplimiento de las tareas en la
virtualidad?

Los proyectos cumplidos, de acuerdo con la herramienta que usamos para revisar
avances, nos reunimos con los chicos para ver el estado de avance, qué dificultades
hubo, si hay algo ya hecho, nos ayuda en las reuniones de performance y evaluacion.
6- ¢ Qué herramientas utilizas para comunicarte con tu equipo?

Cual/cuales para vos es la mas eficiente a la hora de:

Enviar lineamiento general de la empresa — Una reunion virtual, primero mail y después
una reunion para clarificar dudas y charlarlo, reforzando el mensaje.

Charla de performance — Una reunion virtual, le agrego el condimento de camara,
genera nerviosismo extra del otro lado.

Brainstorming — Whiteboard, reunion virtual sin camara.

Tareas y los avances de un proyecto — tenemos un canal en teams donde manejamos
Azure Dev Ops proyectos donde vamos volcando las ideas nuevas o tareas que
queremos asignar, donde hay distintas etapas y todas las semanas nos juntamos a
hacer revision y ver el grado de avance. También lo revisamos en nuestra reunion
semanal.

Tareas y los avances de un proyecto con cliente — Reunion en teams, materiales en
Power Bl o Power Point, dependiendo la audiencia. Ademas del canal en Microsoft
teams con clientes para calendarios y noticias importantes.

Aprendizaje o entrenamiento — en teams tenemos desarrollado una seccién interna
donde hay colecciones de informacion volcada, datos para clientes y entrenamientos
internos del equipo. Ademas del OneNote que se puede aperturar por solapa y por
procesos. Ademas, estan las plataformas de la compainia.

Cosas no laborales — hay un canal en teams y también un grupo en WhatsApp.

7- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? ;Cual crees que es el

maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?
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Muchas, a veces demasiadas. Con muchas personas. Pero se esta intentando tener
mas llamadas relajadas, intentamos no tener tantas formales que generen un ambiente
tenso.

8- ¢ Qué cambios en la motivacién hubo durante la cuarentena? ;Qué nuevo sistema de
recompensas se implementaron?

Mi opinién de la empresa para conmigo y la otra es opinién de lider de equipo a como
trato de mantener la motivacion con las herramientas.

Al principio noté una euforia de lo nuevo, sacar trabajo, un pico y adrenalina de euforia,
después decayo y entramos en un limbo de pensar que nos motiva en seguir adelante.
Hubo casos donde vimos expectativas y mover internamente, a uno le motivaba el
desarrollo de herramientas, asi que buscamos el lugar dentro del equipo para potenciar
y hacer lo que él queria y aprender algo. Otros casos psicolégicamente hubo que
sentarse a hablar y la motivacion no venia por parte econdémica ni trabajo, era la
pandemia, estaban aburridos en sus casas, se fue trabajando en cosas mas cercanas,
mas conexion.

Los beneficios presenciales desaparecieron, los salariales también por cuestiones de
pandemia, pero también ahora la empresa se vio forzada por la cantidad de renuncias
y empezaron a haber beneficios extras que generaron impacto bastante grande.

9- ;Como medis la motivacion de tu equipo? ¢Con qué herramientas contas para
motivar a tus empleados?

Tengo muchas charlas con los chicos, intento tener por lo menos una llamada de 30
minutos cada uno una vez cada dos meses, para darles ese espacio donde ellos puedan
traerme inquietudes y dudas.

Lo principal es tener una base de herramientas, es clave, entender que tenemos.
Entender qué motiva a la persona, el trabajo, la plata, un ascenso o no.

Cuando es el ascenso por plata es muy dificil manejarlo, hasta que no se tomen
decisiones que llevan mucho tiempo tomarlas y conseguirlas, estamos trabajando muy
al limite con el chico que esta motivado unicamente por eso.

Por eso trato de ser lo mas transparente posible y ser empatico, para que todos lo
pasemos lo mejor posible y que cada uno tenga el lugar y el trabajo que quiere
desarrollar y tener.

En cuanto a las capacitaciones, la compafiia hace inversiones, quiere promover
entrenamiento, pero todavia no esta bien desarrollado para que las personas
comprendan que esto es un beneficio, por ejemplo, nos encontramos con que es lo

mismo mirar un video de Youtube.
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ENTREVISTA 3

Posicién y rol: Lider del area de costos y presupuestos

Cantidad de personas a cargo: 11

1-De acuerdo con la transformacion del home office a algo recurrente y diario debido a
la pandemia, ¢ qué cambios tuviste que implementar en la forma de ejercer el liderazgo?
¢ Algun cambio fue mas desafiante que otro?

Yo estaba muy acostumbrada a liderar equipo en cercania, impulsaba al equipo para
tener alguna reunién de equipo, para mi el contacto cara a cara y lo que genera un grupo
de personas en un espacio es imbatible comparado con la virtualidad. Vine liderando
pre-pandemia y eso ayud6 a que mi liderazgo se sostenga y los chicos supieran que
caso de lider soy. Tuve procesos de sumar gente 100% en pandemia, no me conocian
a mi, ni a sus companeros. El desafio de mostrarse tal cual uno es en la virtualidad.
También la cantidad de trabajo que habia fue muy complicado el balance de dedicar a
la gente y cuanto tiempo trabajo. Cada cual tiene su propia realidad, tenés un crisol de
situaciones donde no podés aplicar a todos lo mismo. Por otro lado, tampoco podés ser
tan flexible de manera desbalanceada favoreciendo a aquellos que necesitan y cargar
a aquellos que viven solos y no tienen distracciones.

Los grandes desafios son primero mostrarme siempre tal cual soy, liderar como siempre
lideré, descomprimiendo, relajando, filirando cosas de otros lideres, entendiendo la
situacion de cada uno, estando cerca, acompanando en pandemia y teletrabajo y
contener a la gente que no entendia a quién daba soporte, que cosas hacia. Y una
companfia que me dejo sin herramientas para reconocer el esfuerzo de la gente. Era un
momento de pedir mucho y yo como lider sin poder dar nada mas que mi contencién
virtual, poniendo de mi bolsillo.

2- 4 Cuales consideras que son cualidades importantes en un lider para ser efectivo en
el entorno virtual?

Mas alla de las que existian en la presencialidad, la gente pretende que uno esté. Es
como que necesitas obligarte a un espacio en el cual chateas a tu gente, les escribis
por teams, les mandas mail, pones una reunion, la gente necesita un lider presente.

La realidad que hoy en virtualidad mas que nunca las empresas tienen que entender
que aquel que lidera equipo necesita que ese tiempo sea reconocido y que el lider tenga
un 20 o 30% de su tiempo para su gente, porque es una llamada de media hora que
termina siendo de una. Considero que los lideres hoy tienen que estar. No hay que dar
por sentado que el silencio del otro lado significa que la persona esta bien. Entendi por
el mando medio que la gente necesitaba de mi presencia, de ese vinculo, querian que

les de la informacion, visibilidad de las cosas de mi lado.
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Tenes que tener capacidad de respuesta y no podes dejar a la gente sola, ni dar por
sentado cosas. Y hacerse responsable del lugar que uno se puso a si mismo.

3- En base a la productividad ¢ Cuanto mejoré el nivel de productividad en el equipo?
¢cudles fueron los factores que influyeron en estos cambios?

Me encontré con gente que le tuve que decir que, si se van a borrar, me lo digan asi
poder saber si cuento o no con ellos. No vi baja en la productividad, al contrario, vi una
buena respuesta en cuanto a productividad, si hubo un desafio de ponernos de acuerdo
en diferentes cosas para poder coordinar y trabajar en equipo, pautas de convivencia
virtuales. También noté en gente con nifios menores de edad cierto impacto, la realidad
es que uno desde el lado del lider tenia que comprender. La gente también se interiorizé
mas con el contexto, y que todos trabajamos mas horas, asique se empieza a generar
estos espacios donde la gente se toma esas licencias para hacer las cosas que quiere
hacer y le gustan hacer fuera del horario de trabajo.

4- ;Cuales son los aspectos en los cuales ejerces mayor control con el equipo
trabajando en entornos virtuales?

Horarios cumplidos

Asistencia a reuniones virtuales

Participacion en reuniones virtuales

Participacion en foros/chats grupales

Trabajo realizado

Mails contestados

Horarios a veces controlaba porque la gente vivid una alteracién en su rutina, no
llegaban a las reuniones porque se desvelaban, y tuve que hacer algunos ajustes y
reunir para poder coordinar de nuevo y negociar reglas. Hay que entender lo que
involucra la virtualidad y no significa que la persona va a estar de 9 a 18hs trabajando,
existe aun el sesgo y hubo que trabajar sobre eso.

También que participen en reuniones y en los medios de comunicacion que ponemos
para charlar. Después el resto es confiar, que la otra persona es adulto y responsable,
te toca soltar tanto control ya que no es como antes que estdbamos todos en el mismo
contexto.

5- ¢, Qué indicadores usas para medir el éxito o cumplimiento de las tareas en la
virtualidad?

La comunicacion es la clave de todo, necesito que no me dejen en la sombra, significa
que yo te tiro una tarea y para cuando la necesito, confio en que la gente me lo haga, o
me avise si llega o no, que me charle si tiene alguna duda, también como esa persona
ejecuta la tarea. Cuando hay mucho silencio me genera muchas dudas. También el

responder el mail o responder las veces que uno se comunica.
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6- ¢ Qué herramientas utilizas para comunicarte con tu equipo?

Cual/cuales para vos es la mas eficiente a la hora de:

Enviar lineamiento general de la empresa — Mail trato de ser lo mas precisa y concisa
posible y después por lo general en reunion de equipo refuerzo mensaje. EI mail no lo
cuestiona nadie, es responsabilidad del que lo recibe si no lo leyé.

Charla de performance — Una reunién llamada con camara.

Brainstorming — la camara no es obligatoria, si hay que llevarlo a lo mas que se pueda
en ambiente real, llamada con algun board que la gente pueda jugar junta, mural,
whitespace para interactuar.

Tareas y los avances de un proyecto con equipo — Chat de teams, muy informalmente.
Avance de proyecto con cliente — reunién/llamada con algun power Point o algo que
ayude a lo visual.

Aprendizaje o entrenamiento — reunidén y ensefarles, me encanta ensefiar, el tema es
que ahora tengo pocas herramientas para ir anotando y haciendo cuadros mientras
explico. Y también para otras cosas las plataformas de la compania.

Cosas no laborales — WhatsApp o chat grupal (el Teams incorrectamente ha empezado
a ser una herramienta no laboral).

7- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quiénes? ;Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

Muchas reuniones, mini reuniones, cosas que podrian verse en un mail o algo se hace
en reunion al cuete. No sé si hay un maximo, podria ser una semana sin llamadas.

8- ¢ Qué cambios en la motivacion hubo durante la cuarentena? ;qué nuevo sistema de
recompensas se implementaron?

Yo creo que todavia vivimos resabios de lo que generd la cuarentena. Lo que genero la
pandemia es que la empresa se metié mucho para adentro. Si bien se vio que las caras
visibles de la companiia eran reconocidas como influyentes y que la empresa estaba
todo bien, que genial, porque de aca de este lado considerando la pirdmide que hay,
donde el 60% es analista, esa parte esta lejos de la influencia de esa cara visible. Fue
un deterioro paulatino y constante de la motivacién, como lider senti que antes era sdlida
y de golpe se transforma en crema y agua que escurre entre mis manos, por mas que
vos intentes cerrar las manos, el agua se transcurre igual y no dependia ya de mi. Gente
que tenia muy la camiseta puesta se le quebraba algo y no dependia de mi, porque ya
no existia el respaldo que antes se tenia. No hay claridad de objetivos, no hay confianza
en la empresa por falta de respuesta de parte de la compafiia.

9- ;Como medis la motivacion de tu equipo? ¢Con qué herramientas contas para

motivar a tus empleados?
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Charlando, estando presente, viéndolos, preguntando. Herramientas ahora hay algunos

beneficios que hay que se pueden otorgar, pero no estan generando buenos resultados.

ENTREVISTA 4

Posicion y rol: Lider del area de costos y revision de sueldos

Cantidad de personas a cargo: 4

1- De acuerdo con la transformacion del home office a algo recurrente y diario debido a
la pandemia, j,qué cambios tuviste que implementar en la forma de ejercer el liderazgo?
¢Algun cambio fue mas desafiante que otro?

A mi me parece que lo que lo hace complejo no solo esta Unicamente relacionado con
la virtualidad, en el ultimo afio y medio que nosotros empezamos a trabajar en este
contexto de forma cotidiana, el hecho de la situacion de pandemia que hay de fondo.
Hoy si me preguntas es muy dificil sobre todo cuando la pandemia pega fuerte poder
contener a la gente de la forma que uno podria llegar a contenerlas estando de forma
fisica, leer la gestualidad, no alcanza una camara, a veces es dificil percibir el tono de
la voz a ver si de alguna manera uno puede amplificar esa antena que uno tiene cuando
tiene al lado a la persona, en la virtualidad se hace mas dificil el tacto que uno puede
tener desde el rol de manejar un grupo humano estando detras de la pantalla. Esa
sensibilidad se pierde. Se puede llegar a enmendar, pero no es lo mismo.

Todo lo que es colaboracion también cuesta muchisimo, el doble. Creo que
particularmente estando presencial la colaboracion y la co-creacion también era un
desafio, pero si la virtual exponencio la dificultad.

2- s Cuales consideras que son cualidades importantes en un lider para ser efectivo en
el entorno virtual?

En el entorno virtual y de pandemia lo cual me cuesta mucho separar, la presencia es
importante, la apertura, estar para charlar de una situacién personal o escuchar lo que
esta necesitando la otra persona o de qué manera le podés simplificar la vida, desde mi
lugar ver como puedo dar una mano.

Después las demas caracteristicas que deberia tener transcienden el entorno en donde
estén. Primero tenes que ser adaptable, pero en este contexto creo que ahora mas que
nunca poder leer al otro, desde sus gestos, su habla, poder tener otro espectro de
parametros que cuando estas fisicamente es mas faciles de desarrollar esa sensibilidad.
Ser abierto, mas humano, dejando de lado si sos socio, sr manager o el level que tenes.
3-En base a la productividad ¢ Cuanto mejoré el nivel de productividad en el equipo?

¢cudles fueron los factores que influyeron en estos cambios?
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Particularmente siento que al principio fue bastante caético, sobre todo gestionar grupos
humanos donde en algunos casos las personas que ocupaban esos puestos de trabajo
no tienen experiencia alguna en finanzas. Creo que con el tiempo la gestién empez6 a
ser un poco mas simple, de todas maneras creo que tiene que ver mas con el ser
humano que con la virtualidad, es mas inherente al ser humano el trabajar en un entorno
dinamico.

4- ;Cuales son los aspectos en los cuales ejerces mayor control con el equipo
trabajando en entornos virtuales?

Horarios cumplidos

Asistencia a reuniones virtuales

Participacion en reuniones virtuales

Participacion en foros/chats grupales

Trabajo realizado

Mails contestados

A mi me parece que hay un punto de partida que es el respeto hacia el otro, si tenemos
una reunion y no podés asistir no hay ningun problema. Si estamos laburando en la
diaria y tenes un problema familiar, me avisas y no hay problema. Yo no sigo al que esta
del otro lado y confio en el profesional que tengo del otro lado. Si me parece que hay un
minimo respeto de mantener informado, pero no hago “micro management’ de las
rutinas de las personas.

5- ¢ Qué indicadores usas para medir el éxito o cumplimiento de las tareas en la
virtualidad?

La cultura que he tenido para con la gente que trabajé conmigo es manejarme en base
a objetivos, en la medida que cumplas el objetivo de entregar o hacer lo que se esta
pidiendo, esa es mi vara. Si al principio de la pandemia con nuevo supervisor a mi me
resulté raro poder transmitir que yo estaba del otro lado de la computadora, cémo
encontrar la vuelta para hacer sentir al otro que estas presente, pero después con el
tiempo se fue estabilizando en forma de medir por objetivos. Ya si pasas muchos dias
sin saber de las personas, ahi también me preocuparia. Yo hoy por hoy doy por
descontado que mis dos manos derechas se encargan de velar por la calidad de lo que
hay que entregar, muchas veces no tengo ni el tiempo ni el conocimiento para analizar
lo que se esta haciendo, asique confio. También me gusta cuando cuestionan y analizan
como se puede mejorar algo, desafian el proceso que se les esta dando.

6- ¢ Qué herramientas utilizas para comunicarte con tu equipo?

Cual/cuales para vos es la mas eficiente a la hora de:

Enviar lineamiento general de la empresa — mail y reforzar con llamada

Charla de performance - llamada con camara
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Brainstorming - Whiteboard

Tareas y los avances de un proyecto con equipo — mail o llamada

Avance de proyecto con cliente — mail o llamada

Aprendizaje o entrenamiento — plataformas dinamicas

Cosas no laborales — chat

7- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? ¢, Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

Muchas, con muchas personas. A veces demasiadas, me gusta hablar, pero muchas
veces saltar de una reunion a otra pierde completamente y complejiza a veces el
enfoque que uno le puede dar.

8- ¢ Qué cambios en la motivacion hubo durante la cuarentena? ;qué nuevo sistema de
recompensas se implementaron?

Es una buena pregunta que tiene multiples respuestas, porque no todos somos iguales
0 no todos estamos viviendo el mismo momento personal, hay que analizarlo con ese
cristal. Pero en lineas generales creo que las oportunidades de carrera y en la gran
mayoria de los casos es en forma vertical, de crecimiento. No sé si es lo que me pone
mas contento, a veces es mas interesante que la gente se motive mediante una
oportunidad de aprendizaje, no necesariamente por crecimiento, pero no sucede ahora.
Las personas de ciertas areas suelen ser bastante agresivas, pero a veces se valora un
movimiento lateral dependiendo de los objetivos personales que tiene también, es decir,
tengo que cuidar a un familiar, quiero terminar la facultad, eso también motiva a las
personas y eso si cambid porque las situaciones de la vida personal cambiaron.

9- ¢Como medis la motivacion de tu equipo? ¢Con qué herramientas contas para
motivar a tus empleados?

Las oportunidades de crecimiento estan dadas por un contexto del negocio, cambid
mucho desde el principio de la pandemia ahora, asique es mas complejo, pero en la
medida que haya oportunidades, se reconoce al talento.

Intento hacer un seguimiento mas personal del individuo, estar mas cerca de la gente
para entender para donde va su carrera y coachearla, creo que eso se puede seguir
trabajando y mejorar la relacion, hacerla mas cercana para entender a donde quieren ir

y ayudarlos a encontrar un camino.

ENTREVISTA 5

Posicién y rol: Lider de operaciones y soporte al negocio para Norteamérica

Cantidad de personas a cargo: 8
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1- De acuerdo con la transformacion del home office a algo recurrente y diario debido a
la pandemia, ¢ qué cambios tuviste que implementar en la forma de ejercer el liderazgo?
¢ Algun cambio fue mas desafiante que otro?

No implementé mayores cambios, el equipo en si mismo estaba en formacion y en
distintas locaciones dentro de ARG, por lo que la virtualidad se dio bastante natural.
Hicimos mucho foco en mantener abierta la comunicacion via chat y/o call de manera
diaria y algunas ceremonias de trabajo. El desafio fue culturizar esa forma de trabajar,
pero no necesariamente por la virtualidad sino por la modalidad de trabajo en si misma.
2- 4 Cuales consideras que son cualidades importantes en un lider para ser efectivo en
el entorno virtual?

Empatia, presencia, honestidad, escucha activa

3-En base a la productividad ¢ Cuanto mejor6 el nivel de productividad en el equipo?
¢.cudles fueron los factores que influyeron en estos cambios?

El equipo se formd en pandemia, con lo cual no se puede comparar en este caso un
antes y un después de la virtualidad. Sin embargo, se vio una evolucion en la
productividad con la metodologia de trabajo, vinculo y compromiso como principales
drivers.

4- ; Qué herramientas utilizas para comunicarte con tu equipo?

Cual/cuales para vos es la mas eficiente a la hora de:

MS Teams mayoritariamente calls, chats, groups y mas eventualmente email

Enviar lineamiento general de la empresa: Web call

Charla de performance: Virtual meeting 1.1 si no se puede hacer presencial.
Brainstorming: Plataformas que agilicen la metodologia (menti, whiteboards, mural, etc)
idealmente presenciales, pero en la virtualidad se pueden usar estas herramientas de
manera efectiva.

Tareas y los avances de un proyecto con equipo: MS Planner, Kanban board, aunque
un Excel compartido también puede suplir la necesidad.

Avance de proyecto con cliente: PPT

Aprendizaje o entrenamiento: plataformas online, gaming, shadowing... dependiendo el
foco.

Cosas no laborales: Excluyendo la presencialidad, calls.

5- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes?

~10 fijas aprox - Equipo/Comunidad local, Equipo de Trabajo, Lideres de equipo, Lideres
de equipos cercano, Lead operativo, Grupo de trabajo de proyectos puntales ¢;Cual
crees que es el maximo de reuniones semanales que una persona puede tener? No
creo que haya un numero fijo, va a depender mucho del tipo de trabajo y rol de la

persona.
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6- ¢Cuales son los aspectos en los cuales ejerces mayor control con el equipo
trabajando en entornos virtuales?

Horarios cumplidos - NO

Asistencia a reuniones virtuales - NO

Participacion en reuniones virtuales - NO

Participacion en foros/chats grupales - NO

Trabajo realizado - SI

Mails contestados — Depende la urgencia del mail

7- ¢ Qué indicadores usas para medir el éxito o cumplimiento de las tareas en la
virtualidad?

El éxito en si del proyecto en si mismo, es decir cumpla con lo pactado en tiempo y
forma y que el usuario obtenga el valor que necesita.

8- ¢, Qué cambios en la motivacion hubo durante la cuarentena? ;qué nuevo sistema de
recompensas se implementaron?

No note ningln cambio en particular sobre factores motivantes. Si relacionados al factor
social que a todos nos impacta negativamente.

Adicionalmente mantener flexible los horarios y dias de trabajo para que se sientan
coémodos eso influye mas en pandemia

9- ;Como medis la motivacion de tu equipo? ¢Con qué herramientas contas para
motivar a tus empleados?

A través de la relacion directa y comunicacion abierta. Las herramientas actualmente
son bastante limitadas, por lo que mi foco como lead es potencial a cada uno a su mejor
version y ayudarlos a avanzar en sus carreras si es lo que desean, o conseguir un plan

de entrenamiento especifico sobre algun tema de su interés.

ENTREVISTA 6

Posicion y rol: Lider del area de finanzas para Norteamérica

Cantidad de personas a cargo: 5

1- De acuerdo con la transformacion del home office a algo recurrente y diario debido a
la pandemia, ¢ qué cambios tuviste que implementar en la forma de ejercer el liderazgo?
¢ Algun cambio fue mas desafiante que otro?

Si basicamente lo que cambid es la manera de vincularse, antes ibas a la oficina y con
solo verle la cara o el gesto vos te dabas cuenta de qué le pasaba a esa persona y ahora
todo eso se perdié. Para mi es muy importante generar reuniones de equipo, primero
usabamos la camara, después se fue diluyendo, pero deberiamos volver porque hay

chicos nuevos y deberian familiarizarse con las caras del equipo. Antes detectabas si
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una persona estaba pasando por un mal momento, ahora uno si no pregunta no se
entera. Otra cosa es vos escuchabas el entorno, lo que se hablaba, entonces también
comprendias otras cosas, y tenias otra realidad de todo lo que sucedia a tu alrededor.
2- 4 Cuales consideras que son cualidades importantes en un lider para ser efectivo en
el entorno virtual?

El tema de la comunicacién, estar conectado con la gente y darle claro el mensaje,
cuando se debe completar la tarea, darle contexto para que la persona entienda.
Nosotros tenemos reuniones semanales con los chicos para ver y revisar los temas, que
nos falta, que se espera.

Otra de las cosas importantes es mostrar gratitud, valorar lo que hace el otro, trabajar
igual tenes que trabajar, pero cuando te demuestran que valoran que vos te tomes el
tiempo para hacerlo te dan ganas de seguir ayudando, haciendo, se da el lugar este
para que se cree conexion y confianza.

3- En base a la productividad ;Cuanto mejoré el nivel de productividad en el equipo?
¢cudles fueron los factores que influyeron en estos cambios?

Yo creo que nuestro equipo que tuvimos tantas bajas, cambios y demas, la sensacion
que tengo es que el equipo no bajo la calidad de los entregables. No hubo nunca nadie
que se quejase. Lo que si yo noto es que hay sinergias que no se dan, cuando ibas a la
oficina te juntabas hasta que se resolvia un tema en conjunto con alguien, te sentabas
en una sala tomando mate, existian esos tiempos y eran tiempos de oficina, resolvias
mas facil y rapido que estar en casa sola, teniendo que preparar la comida, que me
tocan timbre, y todas las cosas que suceden. Los horarios también son otros, algunos
con familia suelen arrancar antes de que se despierten los hijos, entonces no podés
encontrarte con la gente para resolver temas.

4- ;Cuales son los aspectos en los cuales ejerces mayor control con el equipo
trabajando en entornos virtuales?

Horarios cumplidos

Asistencia a reuniones virtuales

Participacion en reuniones virtuales

Participacion en foros/chats grupales

Trabajo realizado

Mails contestados

Yo tengo un equipo que no necesita que estemos con la fusta, la realidad es que ni
chequeo los horarios. Si pretendo que cuando necesito algo si chateo o mando mail que
me respondan, una puede pasar. Habia una persona que detectamos que era
sistematico, se termind yendo de la compania. Para mi es clave ser clara con el objetivo,

que se espera y el tiempo limite. Se trabaja mucho sobre la confianza con las personas
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que hay que ver si se necesita reforzar y bajar linea con los nuevos, en tanto y en cuanto
se acostumbren a la entrega de las cosas y levantar la mano cuando se necesite ayuda.
5- ¢Qué indicadores usas para medir el éxito o cumplimiento de las tareas en la
virtualidad?

Tengo una lista de cosas para hacer, en la medida que esas cosas se vayan haciendo
estamos bien, hay cosas que se deberian hacer relacionadas a hacer cosas mas soft
antes que operativos, pero no le quiero crear complejidad ahora. Tenemos tiempos para
mandar reporte, seguimiento de temas, mostrar resultados, nunca nos llegan mails
preguntando por que no lo mandamos ni quejandose asique eso para mi indica que
venimos haciendo las cosas bien.

6- ¢ Qué herramientas utilizas para comunicarte con tu equipo?

Cual/cuales para vos es la mas eficiente a la hora de:

Enviar lineamiento general de la empresa - mail

Charla de performance — llamada con camara para verlo

Brainstorming — no nos paso, pero es llamada/reunién

Tareas y los avances de un proyecto con equipo — One note, es accesible desde el
celular, no tomo mas notas en papel y lapiz

Avance de proyecto con cliente - One note también

Aprendizaje o entrenamiento — la plataforma de la compania, edX y otras herramientas
de aprendizaje que la compania nos da (Percipio, alianza con MIT)

Cosas no laborales - WhatsApp

7- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? ;,Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

Demasiadas, intento lo que pueda resolverse por chat o por mail que lo hagan por esos
canales, sino uno esta saltando de reunion en reunion perdiendo el hilo de lo que tiene
que hacer en el dia.

8- ¢, Qué cambios en la motivacién hubo durante la cuarentena? ;qué nuevo sistema de
recompensas se implementaron?

Creo que la motivacion a nivel laboral sigue siendo la misma, que el trabajo sea lo que
les guste, que sea relevante para lo que ellos estan haciendo en su vida. Después tenes
otras motivaciones que tiene que ver con salario. Implementé dar libre a partir de las 4
de la tarde el viernes para que la gente se desconecte. Los viernes no hay reuniones a
menos que algo si o si hay que sacarlo. No sé si a la gente le suma mucho, pero un
viernes algo lindo te podés escapar al sol, un rato al aire libre.

9- ;Como medis la motivacion de tu equipo? ¢Con qué herramientas contas para

motivar a tus empleados?
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No muchas mas herramientas que las que da la compafia, mi herramienta es la
flexibilidad, porque yo también la necesito, es basica. Para mi darles esa flexibilidad a
los chicos, no se cuan motivados estan, porque muchas cosas estan como dadas,
existen, pero hasta que no las perdés no te das cuenta de que estan ni las valoras.
Intento ver como les funciona a ellos la flexibilidad, la gente con la que trabajamos son
adultos, profesionales. Entiendo cuando una persona es mas junior necesita mas
contencidn, que se sientan acompafados. Para medirlo intento conocerlos un poco mas,
saber que quieren, que necesitan, como les gusta ser tratados, si quieren
reconocimiento, si eso no les interesa, si lo que ellos quieren esta mas alla, si es algo
salarial. Trato de ser lo mas perceptiva que puedo, algunas veces me entero por radio
pasillo, trato de ver en que les puedo colaborar, en que les puedo ser util, pero no te
queda otra mas que la comunicacion, preguntarle a la persona, preguntarle al supervisor

directo.

ENTREVISTA 7

Posicion y rol: Lider de finanzas area operaciones y terciarizacion

Cantidad de personas a cargo: 3

1- De acuerdo con la transformacion del home office a algo recurrente y diario debido a
la pandemia, ¢ qué cambios tuviste que implementar en la forma de ejercer el liderazgo?
¢ Algun cambio fue mas desafiante que otro?

Mayor flexibilidad en permisos y horarios por horarios de los colegios, atencion a
familiares. Impulsar la utilizacién de la camara para tener mayor proximidad en las
reuniones. Exigir documentacion de procesos para estar listos para ausencias
prolongadas por COVID, stress.

2- 4 Cuales consideras que son cualidades importantes en un lider para ser efectivo en
el entorno virtual?

Empatia. Objetivos y mensajes claros. Seguimiento de agenda. Mucha comunicacion.
3- En base a la productividad ¢ Cuanto mejoré el nivel de productividad en el equipo?
¢cudles fueron los factores que influyeron en estos cambios?

La productividad mejoré por tener que cubrir personas faltantes entre los que quedaban.
Se logré mantener el nivel de servicio, aunque las personas estuvieron mas exigidas, y
no es lo mas recomendable en este contexto. No fue facil en un principio lograr que se
desconecten a horario, por el caudal del trabajo y no darse cuenta de la hora, pero creo
que la gente estuvo imposibilitada de hacer muchas cosas y el trabajo fue lo que no
cambid, y entre tantas limitaciones creo que resulté ser un refugio o una constante de

las pocas constantes que tenemos en esta pandemia.
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4- ; Qué herramientas utilizas para comunicarte con tu equipo? reuniones recurrentes
para catarsis general. Charlas sobre temas no laborales. Instar participacion de todos.
Cual/cuales para vos es la mas eficiente a la hora de:

Enviar lineamiento general de la empresa - mail

Charla de performance — call con camara

Brainstorming - Menti

Tareas y los avances de un proyecto con equipo — reunion/call

Avance de proyecto con cliente — call con PPT

Aprendizaje o entrenamiento — Plataformas, call

Cosas no laborales - WhatsApp

5- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? ;,Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

Como fijas 10 horas semanales y luego lo que va surgiendo de trabajo. Considero que
no deberian ser mas de 16 horas porque se dificulta trabajar teniendo que atender a
tantas reuniones.

6- ¢Cuales son los aspectos en los cuales ejerces mayor control con el equipo
trabajando en entornos virtuales?

Horarios cumplidos

Asistencia a reuniones virtuales

Participacion en reuniones virtuales

Participacion en foros/chats grupales

Trabajo realizado

Mails contestados

7- ¢Qué indicadores usas para medir el éxito o cumplimiento de las tareas en la
virtualidad?

Que los procesos y tareas clave no se caigan. Mucho foco en priorizar agenda y pedidos.
8- ¢, Qué cambios en la motivacién hubo durante la cuarentena? ;qué nuevo sistema de
recompensas se implementaron?

Mayor flexibilidad en permisos. Creo que en la mayoria de los casos fue positivo el poder
seguir trabajando para ayudar a seguir teniendo un pie en la “normalidad antigua”.
Estabamos muy habituados al trabajo remoto asique inicié con facilidad y nos hizo ganar
en el balance vida personal y profesional.

9- ;Como medis la motivacion de tu equipo? ¢Con qué herramientas contas para
motivar a tus empleados?

Con mucha comunicaciéon y charlas de como estan, que sienten, que esperan.
Mostrandome abierta a pedidos y temas de la vida personal. Intentando mostrar

proyeccion y desafios hacia adelante.
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ENTREVISTA 8

Posicién y rol: Especialista en equipo de finanzas global para estrategia y consultoria

1- ¢ Cuales son las caracteristicas que deberia tener un lider para ser efectivo en el
entorno virtual? en base a lo dicho, ¢cémo es tu lider actual?

Buena comunicacién y acompafamiento desde la parte humana para saber como uno
esta pasando este momento de confinamiento

2- 4 Qué controles ejerce tu lider sobre vos, tus comportamientos y las tareas? ¢ Sentis
exceso o falta de control?

En el equipo nosotros ya teniamos la costumbre de trabajar remotamente 2 veces por
semana, asi que estabamos acostumbrados a esta modalidad de trabajo. Por ende, yo
siento que los controles ejercidos no han cambiado.

3- ¢, Cual es el grado de conexion con tu lider? A qué se debe el mismo?

La conexion con mi lider es alta ya que hace ya dos afios que trabajamos juntos

4- ;Qué cambios hubo en tu nivel de productividad en entorno virtual frente a la
modalidad de asistir a la oficina y a que se debieron?

Mi productividad no ha cambiado ya que estaba acostumbrada al trabajo remoto parcial.
Si lo mas desafiante fue el entrenamiento y la generaciéon de un vinculo con la gente
nueva del equipo. Los motivos respectivamente: estar horas en call explicando es
cansador y los momentos que se generan de ocio en la oficina se aprovechan para
generar lazos informales con las personas (ejemplo hs. de almuerzo, ir a buscar agua
para el mate, charlas de café, etc.)

5- ¢Qué herramientas (teams, calls, mail, etc.) crees que son eficientes a la hora de
comunicarte con tu lider / equipo? Yo creo que en un ambiente de virtualidad siembre
la call con camara es lo mas afectivo y lo que te hace llegar mas a la gente, por mas
que sea una charla de cosas no laborales

Recibir lineamiento general de la empresa - Call

Charla de performance - Call

Brainstorming - Call

Tareas y los avances de un proyecto con equipo - Call

Avance de proyecto con cliente - Call

Aprendizaje - Call

Cosas no laborales - Call

6- Comparacion entre reuniones virtuales y presenciales con equipo y clientes. Pros,
contra de cada una.

Reuniones virtuales

Pros - Arreglarme solo para el momento y poder estar en pantuflas.
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Si es una reunion en la que solo escuchas y no hay camara puedo estar haciendo otras
cosas al mismo tiempo

Contras - Al estar en casa, ponen reuniones en horarios fuera del horario de oficina.
Entonces, como vivo en un monoambiente con mi novio, si a veces tengo calls a las
7AM vy él esta durmiendo me tengo que ir al bafio y es un poco incomodo.

Que haya mala conexién de internet

Reuniones Presenciales

Pros - Ver los gestos de la gente cuando hablan.

Si uno es el que lidera la call, saber que me estan prestando atencién y no estan
navegando en redes sociales.

Contras - Llegar tarde por el trafico

7- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? ;Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

Tendré aprox 4 reuniones virtuales formales semanales seteadas en el calendar: 2 con
la gente de mi equipo y 2 con lideres. También 1 call semanal informal con la gente del
equipo para hablar de nuestras vidas en forma random.

Estas son las seteadas que ya sé que voy a tener en la semana, luego siempre aparecen
nuevas calls. Por dia entre 2 y 3 calls tengo seguro

Para mi, el maximo de reuniones que puede tener una persona por dia para que no
afecte el nivel de productividad son 4, pero no siempre es asi. Por semana serian 20
reuniones.

8- ¢Qué indicadores utilizan para medir tu rendimiento? ;qué nivel de conocimiento
tenes vos en cuanto a los objetivos de tu puesto de trabajo?

Para medir el rendimiento se setean prioridades de corto plazo a cumplir. Gracias a las
charlas de performance que tenemos y estas prioridades tengo un alto nivel de
conocimiento de lo que se espera de mi

9- ;Qué cambios sentiste, experimentaste en la cuarentena en cuanto a tu motivacion?
En el ambito laboral mi motivacion no cambio, si tuve altibajos emocionales como todos,
pero no afecto mi rendimiento. Lo que si me afecto es el no contacto con la gente y esas
charlas informales que se hacian en los pasillos de la ofi. Siento que trabajando desde
casa solo hablo con el gato, estoy concentrada en lo que hago y termino mas cansada.
En cambio, en la oficina estaban esas pequefas distracciones que liberaban la mente y
me hacian despejar para luego no cansarme tanto.

10- ¢ Cuanto sentis que tu motivacion depende de tu lider y de la organizacion?

Cuando esperas que tu promocion salga y depende de una burocracia interna.
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ENTREVISTA 9

Posicién y rol: Analista Senior en equipo de finanzas global para estrategia y consultoria

1- ¢ Cuales son las caracteristicas que deberia tener un lider para ser efectivo en el
entorno virtual? en base a lo dicho, ¢cémo es tu lider actual?

Hoy en dia deberia ser humano, es lo mas importante y que sea flexible en este contexto
que uno se esta adaptando todo el tiempo. Que el otro no tenga vida no significa que
uno no la tenga.

Mi supervisora y mi gerente local son humanos, puedo hablar de temas laborales y
personales, si necesito flexibilidad ellos siempre estan para charlar.

2- 4 Qué controles ejerce tu lider sobre vos, tus comportamientos y las tareas? ¢ Sentis
exceso o falta de control?

Ellos hacen seguimiento sin generarte presion ni controlarte constantemente. Ellos
levantan la mano y te dicen si ven si hay algo mal. La parte de control no cambio.

3- ¢, Cual es el grado de conexion con tu lider? ;A qué se debe el mismo?

Yo creo que es la justa y necesaria, es lo que se necesita. Personalmente estan al tanto
de lo que te pasa, laboralmente tienen que estarlo.

4- ;Qué cambios hubo en tu nivel de productividad en entorno virtual frente a la
modalidad de asistir a la oficina y a que se debieron?

Nuestro trabajo aumento, no solo por la cuarentena sino por el cambio de modelo.
Somos mas productivos porque también nos piden mas cosas. La calidad hasta que uno
se acomoda y entiende lo que le piden mejora.

5- ¢Qué indicadores utilizan para medir tu rendimiento? ¢qué nivel de conocimiento
tenes vos en cuanto a los objetivos de tu puesto de trabajo?

Se mide por el cumplimiento de tareas y la devolucion que tengo de mi jefe y de la gente
para la cual trabajo. Tengo conocimiento de que se espera porque siempre pregunto,
que tengo que mejorar, que tengo que hacer.

6- ;Qué herramientas (teams, calls, mail, etc.) crees que son eficientes a la hora de
comunicarte con tu lider / equipo?

Recibir lineamiento general de la empresa — Mail y reforzar con llamada.

Charla de performance — Reuniones programadas, llamada con camara.

Brainstorming — no solemos hacer mucho, pero usan Menti o whiteboard.

Tareas y los avances de un proyecto con equipo - llamada y mostrando lo que fuiste
haciendo — también grupos de teams

Avance de proyecto con cliente — llamada y mostrando lo que fuiste haciendo
Aprendizaje — plataformas de la companiia son todas buenas

Cosas no laborales - WhatsApp
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7- Comparacion entre reuniones virtuales y presenciales con equipo y clientes. Pros,
contra de cada una.

El contacto y la interaccién que se perdi6 impacté negativamente. La conexién que se
genera cuando estabamos en la presencialidad se perdio, resolves cosas mas rapido.
8- ¢ Qué cambios sentiste, experimentaste en la cuarentena en cuanto a tu motivacion?
Desde mi experiencia, uno trabaja por objetivos, por algo, cuando vos los cumplis y no
recibis nada, te desmotiva. Ese resultado no est4, al no verlo uno se desmotiva, yo tenia
que promocionar y no pasaba, planteé mi postura, de lo desmotivada que estaba, pero
que iba a seguir haciendo mi trabajo, pero no iba a tomar nada nuevo ni mejorar nada.
Esto hubiera pasado en cuarentena o sin cuarentena, solo que en cuarentena se
potencian las sensaciones negativas. Si me gusta meterme en iniciativas, buscar cosas
nuevas, pero eso a partir de que me salid la promocion.

Lo personal también influye mucho y potencia la cuarentena. El no ver gente también
me bajé la motivacion, con mi supervisora ya que vivimos cerca nos acomodamos para
vernos y trabajar juntas por lo menos un dia al mes. Yo quiero volver a la oficina, hay
mas coordinacion, tenes mas relaciones sociales, te pones a hablar con la gente.

9- 4, Cuanto sentis que tu motivacion depende de tu lider y de la organizacion?

Mucho no depende del lider, depende si de la organizacion y de la postura que toma
frente al crecimiento de las personas. El lider igual es la cara visible de la organizacion

y el contacto primario que uno tiene.

ENTREVISTA 10

Posicién y rol: Especialista en equipo de area de inversiones global

1- ¢ Cuales son las caracteristicas que deberia tener un lider para ser efectivo en el
entorno virtual? en base a lo dicho, ¢ cémo es tu lider actual?

Considero que, para poder ser efectivo en un entorno virtual, un lider debe ser claro,
conciso y saber adaptarse al estilo de comunicacion mas adecuado dependiendo del
tipo de persona, ya que algunos entienden mejor los lineamientos en forma escrita, otros
en una llamada, etc., y el lider debe buscar la forma de tener una mejor llegada a cada
persona, de la manera mas conveniente. También debe ser empatico y lograr generar
conexiones con la gente a pesar de la distancia, y mostrarse disponible y predispuesto
a colaborar o a resolver cualquier problema que la persona pueda tener.

Mi lider actual se maneja en forma correcta en todos estos aspectos, en mi caso toda
mi relacion ha sido virtual dado que ingresé al equipo durante la pandemia, y no tuve
problemas para adaptarme, por lo que en mi opinién las comunicaciones que mantengo

con mi lider son efectivas.
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2 ¢ Qué controles ejerce tu lider sobre vos, tus comportamientos y las tareas? ¢ Sentis
exceso o falta de control?

Mi lider esta siempre al tanto de cuales son mis tareas y cual es mi avance en las
mismas, dado que nos mantenemos en constante comunicacion y todo se maneja con
mucha transparencia. No siento ni exceso ni falta de control, yo procuro mantenerlo al
tanto de todo sin que necesite consultarme, y el se contacta conmigo sin problemas si
necesita saber el estado de algo en particular o si quiere revisar algo en forma conjunta.
3- ¢, Cual es el grado de conexion con tu lider? A qué se debe el mismo?

Nuestra conexidon es muy buena, creo que se debe a que supimos mantener una
relacion de mucha confianza, con dialogos fluidos y con una comunicacion frecuente.
4- ;Qué cambios hubo en tu nivel de productividad en entorno virtual frente a la
modalidad de asistir a la oficina y a que se debieron?

No note cambios en mi nivel de productividad en entorno virtual. Si considero que al
momento de interactuar con mi equipo necesito estar mas atenta a buscar formas de
comprobar que los lineamientos son claros (porque al no poder ver a las personas es
dificil captar ciertas reacciones que uno en personaria notaria), tanto si soy yo quien los
esta dando o si los estoy recibiendo, pero francamente no note dificultades.

5- ¢ Qué herramientas crees que son eficientes a la hora de comunicarte con tu lider /
equipo?

Recibir lineamiento general de la empresa

Charla de performance

Brainstorming

Tareas y los avances de un proyecto con equipo

Avance de proyecto con cliente

Aprendizaje

Cosas no laborales

Creo que herramientas como teams (o cualquier otra que permita hacer videollamadas),
y los e-mails son claves a la hora de tener comunicaciones eficientes con el lider/equipo.
6- Comparacioén entre reuniones virtuales y presenciales con equipo y clientes. Pros,
contra de cada una.

Considero que las reuniones virtuales permiten abarcar todos los temas que se podrian
tratar en una reunién presencial y que son mas eficiente en lo que respecta a manejo
de tiempos. Como contra, pienso que es un poco mas dificil establecer relaciones fluidas
y de confianza en forma virtual. Es decir, las reuniones virtuales son perfectamente
funcionales, pero se pierde un poco el contacto y las relaciones tienden a volverse un

poco mas frias.
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7- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? ;Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

No suelo tener muchas reuniones semanales preestablecidas (alrededor de 10 0 12 por
semana), pero tengo constantes llamadas con los diferentes miembros de mi equipo
(unas 4 diarias en promedio, de diferentes duraciones en funciéon a que sea lo que
necesitemos ver). No tengo claro cual es el maximo de reuniones que una persona
podria tener, solo pienso que tiene que haber un balance con lo momentos de ejecucion
de tareas, para que las reuniones no se vuelvan un obstaculo a la productividad.

8- ¢Qué indicadores utilizan para medir tu rendimiento? ;qué nivel de conocimiento
tenes vos en cuanto a los objetivos de tu puesto de trabajo?

En lo que respecta a lo operativo, mi rendimiento se suele medir a través de la entrega
en termino y con la calidad correcta de reportes, analisis y demas entregables.

En lo que respecta a temas de supervision y liderazgo, el foco esta en que pueda llevar
mi equipo de forma tal que no haya problemas o escalaciones, y que si las hay pueda
resolverlas, y que pueda mantener a mi equipo trabajando en forma motivada y con
buen desempefio. Tengo claro que se espera de mi y cuales son mis objetivos.

9- ; Qué cambios sentiste, experimentaste en la cuarentena en cuanto a tu motivacion?
No siento que mi motivacion se haya visto afectada por la cuarentena. Los unicos
cambios que experimente fue un poco de agotamiento por el hecho de pasar muchas
horas en el mismo lugar sin poder salir, pero no note que haya afectado mi motivacion
en lo laboral.

10- ¢ Cuanto sentis que tu motivacién depende de tu lider y de la organizacion?

Creo que es sumamente importante el rol del lider en la motivacion, y en mi caso es
algo que valoro mucho. Creo que es elemental que el lider sepa entender que cosas
motivan a la gente bajo su cargo y se esfuerce por brindarlas, en la medida que se

encuentre dentro de sus posibilidades dadas por la organizacion.

ENTREVISTA 11

Posicion y rol: Especialista de area de costos y presupuestos

1- ¢Cuales son las caracteristicas que deberia tener un lider para ser efectivo en el
entorno virtual? en base a lo dicho, scémo es tu lider actual?

Comunicativo y presente, interesado en tus actividades diarias.

2- 4 Qué controles ejerce tu lider sobre vos, tus comportamientos y las tareas? ¢ Sentis

exceso o falta de control?
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Seguimiento de temas especificos de mayor impacto. Las tareas mas comunes las
manejo en solitario. A mi me parece que el control esté bien, porque es mas para casos
especificos.

3- ¢, Cual es el grado de conexion con tu lider? ;A qué se debe el mismo?

Muy bueno. Hablamos todos los dias, y estamos al tanto de lo que va haciendo el otro.
4- ;Qué cambios hubo en tu nivel de productividad en entorno virtual frente a la
modalidad de asistir a la oficina y a que se debieron?

En mi caso, fue para mejor porque me permite descansar mejor y no perder tiempo de
viaje. Al ser una empresa en la que ya trabajabamos con home office, no me costo
adaptarme.

5- ¢ Qué herramientas crees que son eficientes a la hora de comunicarte con tu lider /
equipo?

Recibir lineamiento general de la empresa: Mail/Call

Charla de performance: Call/Reunion

Brainstorming: Call/Reunién

Tareas y los avances de un proyecto con equipo: Teams

Avance de proyecto con cliente: Teams/Call

Aprendizaje: Call/reunion/Teams

Cosas no laborales: Call/Reunion/teams

6- Comparacion entre reuniones virtuales y presenciales con equipo y clientes. Pros,
contra de cada una.

Virtuales: En general casi todo a favor / Presenciales: Para una presentacion, la
presencialidad ayuda bastante, y si esta bien organizada, puede evitar distracciones,
pero en general no considero que sean mejores que las virtuales.

7- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? 4, Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

Entre 15 y 20. Con clientes, supervisor, compafieros. Mas de 25 me parece excesivo,
pero depende de la duracion también.

8- ¢Qué indicadores utilizan para medir tu rendimiento? ;qué nivel de conocimiento
tenes vos en cuanto a los objetivos de tu puesto de trabajo?

La satisfaccion de los requestors, y el cumplimiento de los pedidos ad-hoc. Los objetivos
fueron muy claros desde el principio.

9- ; Qué cambios sentiste, experimentaste en la cuarentena en cuanto a tu motivacion?
Al principio estaba desmotivado por todo el contexto externo y por la desorganizacion
interna de la empresa. Luego una vez mas organizado todo me senti mas motivado a

aprender cosas nuevas y a mejorar el funcionamiento del sector.
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10- ;Cuanto sentis que tu motivacion depende de tu lider y de la organizacion?
Bastante, pero también depende de otros factores como la relaciéon con compafieros o

clientes.

ENTREVISTA 12

Posicion y rol: Analista Senior de equipo de area de costos y revision de sueldos

1- ¢Cuales son las caracteristicas que deberia tener un lider para ser efectivo en el
entorno virtual? en base a lo dicho, scémo es tu lider actual?

Principalmente con la virtualidad es el tema de la comunicacion, si un lider era efectivo
en la presencialidad, pero no se comunica en la virtualidad, pierde todo, que estén
presentes, que se comuniquen objetivos, cosas que hay que hacer. También es
importante que sea carismatico, que de buena vibra, que sepa hacer las cosas. Me llevo
muy bien con el lider. Por suerte para mi es un vinculo que ayuda y refuerza el tema de
la comunicacion, que se genere esa confianza y ese lugar de claridad. Y también saber
manejar la organizacion de las tareas de todos, es importante eso. La colaboracion
también es importante.

2- 4 Qué controles ejerce tu lider sobre vos, tus comportamientos y las tareas? ¢ Sentis
exceso o falta de control?

El trabajo que hago necesariamente necesita que tengamos una organizacion, para que
todos estemos al tanto, que nadie se coma ninguna tarea, tenemos una checklist (lista
de control) para controlar, cada cual tiene claro que tiene que hacer y para cuando se
tiene que hacer.

Al principio si costaba amoldarnos, pero encontramos la manera con esta herramienta
entender cémo llevar a cabo las tareas sin que falte nada, ya sabemos cuando hay que
cumplir las tareas, es una herramienta que se maneja entre todo el equipo, no solo a
cargo del lider.

3- ¢, Cual es el grado de conexion con tu lider? A qué se debe el mismo?

Por mi antigledad en el equipo tenemos una buena conexién y confianza, eso es mas
cercano entre el lider directo con el que trabajas mas en el dia a dia comparado con los
que estan mas alla.

Todos los dias nos saludamos, aunque no tengamos nada que decir, ademas me dejan
ser porque ya sé lo que tengo que hacer, entrego siempre todo a tiempo y tienen
confianza sobre mi.

4- ;Qué cambios hubo en tu nivel de productividad en entorno virtual frente a la
modalidad de asistir a la oficina y a que se debieron?
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Para mi hubo polos, por ejemplo, desde el punto de vista de laburar es mucho mas dificil
al no estar en la oficina tomarse ese tiempo para cortar, levantarse de la silla. La
productividad es intensa, siento que trabajo mas. También hay rachas, hay momentos
del mes que tenes compactado el trabajo intenso y otros momentos en los cuales eran
mas tranquilas, que aprovechabas a adelantar tareas o hacer esas cosas no tan
urgentes, siento que eso ahora lo pateo mas, el momento de intensidad es tan fuerte
que cuando estas tranquila no tenes ganas de hacer nada, antes en la oficina te ponias
a adelantar, te sentias mas balanceada, tenias gente alrededor, y era mas productivo el
tiempo muerto, pero la parte intensa tampoco te saturaba como ahora.

5- ¢Qué indicadores utilizan para medir tu rendimiento? ;qué nivel de conocimiento
tenes vos en cuanto a los objetivos de tu puesto de trabajo?

Checklist (lista de tareas) de grado de avance que todos manejan y van actualizando.
Hay calendario de tareas que se tienen que hacer, vos sabes que deberia suceder cada
dia y las fechas que tenes que cumplir objetivos que suelen ser ciclicos, cosas
establecidas. La predisposicion y voluntad de ayudar es también una forma de medir el
rendimiento, una parte es objetiva y otra subjetiva, es decir, si lo hiciste mejor o mas
rapido quiza porque estas en el equipo hace mas tiempo y tenes mas experiencia, esta
en cada lider entender cual es el contexto de cada persona para medir el rendimiento.
6- ;Qué herramientas (teams, calls, mail, etc.) crees que son eficientes a la hora de
comunicarte con tu lider / equipo?

Recibir lineamiento general de la empresa — Mail es la que sucede.

Charla de performance — llamada programada con camara.

Brainstorming — llamada con alguna pantalla compartida, canva o algun programa que
se pueda usar y manipular entre todos.

Tareas y los avances de un proyecto con equipo — Checklist — tengo un bloque del cual
me tengo que hacer cargo y a la vez tengo mi propia checklist para ver el avance que
puedo desglozar y poner comentarios que yo quiera

Avance de proyecto con cliente — otra checklist mas global.

Aprendizaje — cursos en las plataformas, algunos mas autodidactas, otros obligatorios,
otros cursos que nosotros como equipo damos una vez por mes para enfocarnos en
temas importantes y relevantes para el area se dan en forma de “desayuno” en reunion.
Cosas no laborales — WhatsApp donde se comparten cosas no relevantes al trabajo.
7-Comparacion entre reuniones virtuales y presenciales con equipo y clientes. Pros,
contra de cada una.

Antes habia méas conexidn, eso se perdid en la virtualidad. Extrafias el mate con equipo,
se limita mas la comunicacion no solo con tu equipo, sino que también con el equipo

mas grande.

Pagina 114 de 119



=1 Escuela de )
Economia y Negocios
EEUN_UNSAM

.

8- ¢ Qué cambios sentiste, experimentaste en la cuarentena en cuanto a tu motivacion?
Depende el entorno en el que estas, yo estoy tranquila, encontré mi lugar en la casa,
cada cual tiene su escritorio y es mas facil sentirse motivado con otras cosas. También
me motiva saber que no me tengo que despertar temprano para ir a la oficina ni ir como
lata de sardina en el subte. El contexto mismo de la cuarentena desmotiva, pero no es
cuestion de lideres ni de la compaiiia.

9- ¢ Cuanto sentis que tu motivacion depende de tu lider y de la organizacion?
Depende bastante de la organizacion, dependia de los resultados, las promociones
frenadas y el contexto. Del lider depende también a quien eligen frente al otro, eso
genera sentimientos encontrados, si bien ponen los papeles, pero a veces no se cumple
y otra persona en otras condiciones promueve no terminas entendiendo por que una si

y por qué otra no.

ENTREVISTA 13

Posicién y rol: Especialista en equipo de operaciones y soporte al negocio para

Norteamérica

1- ¢Cuales son las caracteristicas que deberia tener un lider para ser efectivo en el
entorno virtual? en base a lo dicho, ;como es tu lider actual?

Lo que debe hacer es saber delegar, mas alla de la virtualidad aplica en ambos
contextos. Otra es confiar en su equipo, si no confia hay lideres que controlaban estando
presentes en la oficina. Y también las relaciones interpersonales, un lider carismatico,
que te aliente a querer trabajar mejor, que haya buena onda en el equipo, crear un
ambiente donde se pueda trabajar.

Mi lider actual tiene las caracteristicas que digo, siempre vi diferentes maneras, no hay
un lider perfecto.

2- 4 Qué controles ejerce tu lider sobre vos, tus comportamientos y las tareas? ¢ Sentis
exceso o falta de control?

Control creo que hay, siempre viene bien porque uno es humano y puede equivocarse,
pero no lo veo como negativo, se controla el tiempo, un buen lider se fija en la calidad
del trabajo y que este en tiempo y forma y que sea correcto. No si la persona se conecta
0 se desconecta a cierto horario.

Yo creo que un modo de control bueno es darle esa via libre para consultar y preguntar,
uno siente que no le estan encima pero el lider puede ver que se viene haciendo, que
dudas hay, que hay que corregir.

3- ¢, Cual es el grado de conexion con tu lider? ;A qué se debe el mismo?
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Es muy buena y creo que los ultimos meses, mejor inclusive, cuando mi lider me
conocio, tuvimos tiempo de ver como trabaja cada uno, que clase de tareas tiene cada
uno, hay mas confianza. Al principio si estabamos mas conectados para generar esta
relacion.

4- ;Qué cambios hubo en tu nivel de productividad en entorno virtual frente a la
modalidad de asistir a la oficina y a que se debieron?

Creo que cambid, pero fue para mejor. Todo este cambio de la virtualidad me impacté
al principio vino con un cambio de rol, el nuevo modelo, era un nuevo equipo, sin conocer
a las personas, y uno se tuvo que acostumbrar. Después de un tiempo pasado, te diria
que trabajo mas horas, soy mas productivo, uno se arregla mas con los horarios al no
viajar y estar en las casas.

5- ¢Qué indicadores utilizan para medir tu rendimiento? ;qué nivel de conocimiento
tenes vos en cuanto a los objetivos de tu puesto de trabajo?

No tengo predefinidos indicadores de rendimiento, lo que si tengo es expectativas de
completar algo. Trabajo mucho por proyectos generalmente trato de ver cuanto tiempo
me podria llevar hacerlo, cuando podria entregarlo y que esperan las personas también
de lo que tengo que hacer, ademas intento ver siempre el porcentaje de grado de avance
que deberia tener de acuerdo con cada dia.

6- ;Qué herramientas (teams, calls, mail, etc.) crees que son eficientes a la hora de
comunicarte con tu lider / equipo?

Recibir lineamiento general de la empresa — Webcast donde escuchas a los lideres de
la empresa, uno ve a la persona mas cercana y se graban por si vos no lo podés ver en
ese momento.

Charla de performance — Reunion de teams con camara. En un ambiente de virtualidad
es lo que mas se acerca a la ideal, que es estar presencialmente.

Brainstorming — Whiteboard — Menti y hacer una reunion en equipo que antes haya un
lineamiento y antes se diga que se va a hablar.

Tareas y los avances de un proyecto con equipo — dentro de teams hay un planner,
quien se asigna y si se empezdé o no y poner comentarios. Se que hay otras mejores,
por ejemplo, el diagrama de Gantt, que da un poco mas de detalle.

Avance de proyecto con cliente

Aprendizaje — Plataformas que tiene la compafiia, y para otras cosas reuniones en vivo
donde uno le pueda hacer alguna pregunta en el momento al orador.

Cosas no laborales — WhatsApp, chat del Teams.

7-Comparacion entre reuniones virtuales y presenciales con equipo y clientes. Pros,
contra de cada una.

Se pierde la conexion que se genera en la presencialidad.
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8- ¢ Qué cambios sentiste, experimentaste en la cuarentena en cuanto a tu motivacion?
Yo creo que en cuanto a motivacion el aspecto social fue el problema, a nivel laboral no
me cambio absolutamente nada, pero si al principio extrafio todo el aspecto de
sociabilizar, si bien no soy una persona social, pero la virtualidad eso no lo puede
reemplazar, no es lo mismo.

9- 4, Cuanto sentis que tu motivacion depende de tu lider y de la organizacion?

Tienen roles importantes, desde la compania, si no genera motivacion y que uno este
contento de trabajar en condiciones necesarias, beneficios y valores que sean como
uno, sino uno va a querer rotar.

Del lado del lider también tiene un rol vital, tiene la gestion de un equipo a cargo, que
trabaje en las carreras, proyecciones, en ver como esta el equipo, hacer ese

seguimiento de como viene cada uno, que contenga al equipo.

ENTREVISTA 14

Posicion y rol: Especialista del area finanzas para Norteamérica

1- ¢ Cuales son las caracteristicas que deberia tener un lider para ser efectivo en el
entorno virtual? en base a lo dicho, cémo es tu lider actual?

Las caracteristicas del lider para ser efectivo son: Capacidad de comunicarse, tanto en
expresarse como en escuchar. La comunicacion virtual puede o no ser con video, por lo
que tanto en una llamada como en un chat el lider debe saber expresar lo que necesita
como escuchar. También deberia tener capacidad de confiar y hacer crecer, en el
sentido de demostrarle a la persona con quien trabaja que conoce su trabajo (a pesar
de que no lo vea todo el tiempo como pasaba en la oficina) y que le delega
responsabilidades. Y por ultimo, capacidad de innovar. Buscar nuevas formas de
trabajar en equipo sin reuniones presenciales.

Mi lider actual es una gran lider. Tiene gran capacidad de delegarme tareas con
confianza de que todo saldra bien.

2- i Qué controles ejerce tu lider sobre vos, tus comportamientos y las tareas? ; Sentis
exceso o falta de control?

En general siento que el control no es desmedido, existen dias donde si tenemos un
deadline muy marcado, existe un exceso de control, pero por pocos momentos. En
general siento que me tiene confianza con mis comportamientos y tareas.

3-¢,Cual es el grado de conexion con tu lider? ¢ A qué se debe el mismo?

Tengo un grado de conexion alto con mi lider. Nos conocemos hace mucho tiempo y
tenemos formas de trabajar y pensar muy similares. Ambas tenemos una actitud positiva

y eso ayuda a conectarnos mas.
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4- ;Qué cambios hubo en tu nivel de productividad en entorno virtual frente a la
modalidad de asistir a la oficina y a que se debieron?

No existieron grandes cambios. Si es cierto que en casa uno tiene mas distracciones y
hay dias que eso juega en contra. Por lo general, en un dia normal, la productividad es
las misma que en la oficina.

5- ¢ Qué herramientas crees que son eficientes a la hora de comunicarte con tu lider /
equipo?

Recibir lineamiento general de la empresa — Mail

Charla de performance — llamada con Camara

Brainstorming — Menti

Tareas y los avances de un proyecto con equipo — chat

Avance de proyecto con cliente — llamada (reunion con PPT)

Aprendizaje — plataformas, percipio

Cosas no laborales — Chat de Microsoft teams

6-Comparacion entre reuniones virtuales y presenciales con equipo y clientes. Pros,
contra de cada una.

Las reuniones virtuales son muy diferentes a las presenciales. Aun siento que tienen
mas contras que las presenciales, donde se era mas ordenado. En las reuniones
virtuales es mas facil interrumpir a algun compafero si no hay alguien que lidere la
reunion. En las presenciales es mas facil dialogar y ves toda la expresion corporal. En
la reunion virtual es mas facil distraerse o perder el rumbo (por algun sonido en la casa,
timbre, nifos, etc). Pero en las reuniones virtuales por lo general nadie llega tarde y
todos tienen el material a utilizar a mano. En la reunién virtual es mas facil ver si todos
estan prestando atencion y existen herramientas para hacerlas mas entretenidas (como
MENTI).

7- ¢ Cuantas reuniones semanales virtuales tenes? con quienes? ;Cual crees que es el
maximo de reuniones semanales que una persona puede tener?

Generalmente 2 reuniones por semana. Y creo que el maximo deberia ser 3 — creo que
una reunion diaria es demasiado, ya que siento que presencialmente no se tenian tantas
reuniones.

8- ¢Qué indicadores utilizan para medir tu rendimiento? ;qué nivel de conocimiento
tenes vos en cuanto a los objetivos de tu puesto de trabajo?

En mi caso es ver que todo lo que los clientes y jefes piden sea cumplido. Yo manejo
toda un area de inversion por lo que hay diferentes tipos de pedidos, pero mientras todo
sea contestado y asesorado bien, se considera buen rendimiento. Los objetivos me son
muy claros y siempre son charlados.

9- ;Qué cambios sentiste, experimentaste en la cuarentena en cuanto a tu motivacion?
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La cuarentena afecté mucho mi motivacion (negativamente, disminuyéndola) por varios

aspectos:

En Argentina la cuarentena se extendié demasiado tiempo y no podia ver a mis seres

queridos.

La empresa donde trabajo no envié ningun tipo de material (sillas, escritorios, mouse,

bases, etc) a las casas mientras que en otras empresas si lo hacian.

Los beneficios de almuerzo, gimnasios, etc no fueron reemplazados y se perdieron

durante varios meses, lo que afecté mi economia personal.

La empresa despidio a varios empleados (incluyendo a mi exjefa y a mi mejor amigo),

por lo que existia un clima de miedo e incertidumbre.

La empresa cerrd la oficina, por lo que sabia que no iba a volver a ver a mis companeros.

Todos esos aspectos juntos lograron que tuviese una preocupacion y mal animo, y no
me concentrara en el trabajo un 100%.

10- ¢ Cuanto sentis que tu motivacién depende de tu lider y de la organizacion?

Creo que depende en un 50%. Un 50% es mio propio, de querer trabajar y mejorar y

siempre desafiarme. El otro 50% depende de la organizacion y el lider de motivarme y

demostrarme que me necesitan/quieren.
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