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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo describir las caracteristicas que deberian tener
los lideres peruanos que teletrabajan en el contexto de COVID-19 de acuerdo a las expectativas
de sus equipos. Particularmente, resulta importante estudiar sobre las caracteristicas que se
necesitan en un lider en situaciones de crisis como lo es el contexto de COVID-19, dado que
esta pandemia ha causado una pérdida de bienestar en los teletrabajadores peruanos, quienes
necesitan del lider en este contexto de incertidumbre. EI método de investigacion planteado fue
cualitativo y el analisis de informacidon se realizé a partir de los planteamientos de la teoria
fundamentada, lo que permiti¢ identificar, a través de entrevistas, un conjunto de caracteristicas
que describen a los lideres ideales en cinco categorias: carismatico y afable, reconoce y se
compromete con su equipo, vision y direccion, orienta y acomparfia a su equipo y desarrolla a
su equipo. Estos resultados dan cuenta de la necesidad de implementar cambios en los estilos
de liderazgo actuales. En base a esta investigacion, se encontro que la mejor manera de atravesar
los cambios que trae este contexto, es escuchando y reconociendo las necesidades de los
trabajadores. Por tanto, el lider juega un papel fundamental en escuchar y apoyar a su equipo,

a la vez que brinda calma, tranquilidad y un nuevo camino a su equipo Yy a su organizacion.

Palabras clave: Liderazgo, estilos de liderazgo, teletrabajo, COVID-19.



Abstract

The objective of this research was to describe the characteristics that Peruvian leaders who
telework in the context of COVID-19 should have according to the expectations of their teams.
In particular, it is important to study the characteristics that are needed in a leader in crisis
situations such as the context of COVID-19, given that this pandemic has caused a loss of well-
being in Peruvian teleworkers, who need the leader in this context of uncertainty. The research
method proposed was qualitative and the information analysis was carried out from the
approaches of grounded theory, which allowed identifying, through interviews, a set of
characteristics that describe ideal leaders in five categories: charismatic and personable,
recognizes and commits to his team, vision and direction, guides and accompanies his team and
develops his team. These results show the need to implement changes in current leadership
styles. Based on this study, it was found that the best way to go through the changes that this
context brings is by listening and recognizing the needs of the workers. Therefore, the leader
plays a fundamental role in listening and supporting his team, while providing calm, tranquility

and a new path to his team and his organization.

Keywords: Leadership, leadership styles, telecommuting, COVID-19.
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Introduccién

La pandemia de COVID-19 ha tenido un impacto sin precedentes tanto en la salud
publica como en la economia y el mercado laboral. Dos de los efectos mas notables son la
disminucion del empleo y los salarios. En todo el mundo, se perdieron 255 millones de empleos
en 2020 y se estima que los ingresos por trabajo disminuyeron en un 8,3 por ciento a nivel
mundial, con las Américas siendo la region mas afectada (Organizacién Internacional del
Trabajo, 2021 [OIT]). Aunqgue estos efectos se han observado a nivel mundial y en la region

de las Américas, es importante preguntar si Per ha experimentado efectos similares.

Es importante tener en cuenta que la llegada de la epidemia a Peru coincidié con un
mercado laboral vulnerable, dado que antes de la cuarentena obligatoria, habia 697 mil
peruanos en busca de empleo sin éxito (Organizacion Internacional del Trabajo en las
Américas, 2020 [OITA]). Durante el afio 2020, segun cifras reportadas por el Instituto de
Estudios Peruanos (2020) y la Organizacion Internacional del Trabajo en las Américas (2020),
se estima que 1.5 millones de peruanos perdieron su empleo o vieron reducidas sus horas
laborales, lo que resulto en una pérdida total de ingresos para los trabajadores afectados o una

disminucion en sus salarios.

Hoy en dia, los empleados enfrentan diversos factores contextuales causados por la
pandemia, como el desempleo, una mayor carga de trabajo, el teletrabajo y la suspension
temporal de labores. Ademas, tienen que adaptarse al trabajo virtual, lo cual puede resultar un
desafio y afectar su bienestar emocional, motivacion y cohesion como equipo laboral (Félix y
Egusquiza, 2020; Garro y Palos, 2020). La transicién al trabajo virtual también ha disminuido
los espacios de comunicacion interpersonal, lo que ha debilitado el bienestar y aumentado los
niveles de ansiedad de los trabajadores (Organizacién Internacional del Trabajo en las
Américas, 2020 [OITA]).

Durante la pandemia, muchas organizaciones han experimentado una pérdida de
direccion y una incertidumbre generalizada, lo que ha llevado a la implementacion de modelos
mas flexibles de estrategia, estructura, procesos, tecnologia y gestion del talento para adaptarse
a un entorno complejo e incierto. Segun Pricewaterhouse Cooper Pert (2020) y Quinteros
(2021), es crucial que ciertas personas asuman la responsabilidad de liderar estos proyectos y
generar confianza no solo entre los trabajadores, sino también entre los clientes y socios
comerciales de la organizacion. Esta figura de confianza, que se presenta como de gran

relevancia para efectuar los proyectos de la organizacién, ademas de revertir los efectos



psicoldgicos en los trabajadores, causados por este contexto, es el lider de equipo (Quinteros,
2020).

Debido a las consecuencias de la pandemia en el bienestar de los trabajadores, es crucial
examinar el tipo de liderazgo que los empleados peruanos necesitan. En este sentido, resulta
relevante para esta investigacion el concepto de estilos de liderazgo, con el objetivo de
comprender como un lider debe actuar en el contexto de COVID-19. Antes de profundizar en

este tema, es necesario definir el liderazgo y su relacion con los estilos de liderazgo.

Existen distintas concepciones del liderazgo que resultan relevantes para esta
investigacion y es importante resaltar algunas de ellas. Bass (1990) describe el liderazgo como
una interaccion entre dos 0 mas miembros de un grupo, en la cual se produce una estructuracion
0 reestructuracion de la situacion, asi como de las percepciones y expectativas de los miembros
involucrados. Por otro lado, Antonakis, Cianciolo y Stenberg (2004) proponen una definicion
més amplia que la de Bass (1990), al incluir otros aspectos de analisis. Para estos autores, el
liderazgo es el proceso de influencia y sus resultados, que se dan en la relacion entre el lider y
los seguidores, y esta influenciado por las caracteristicas personales y comportamientos del
lider, las percepciones de los seguidores y el contexto en el que ocurre dicho proceso de
influencia. Por su parte, Villanueva (2008) plantea que el liderazgo es el proceso o habilidad a
través del cual una persona involucra, moviliza y dirige a otras personas y recursos para
alcanzar objetivos, ya sean establecidos por la organizacion, por el lider mismo o por los

comparieros.

Por ende, cada lider tiene un propio estilo de liderazgo, el cual es influenciado por el
entorno de trabajo, experiencia y personalidad; habitualmente se forma gradualmente con la
practica y experiencia personal (Villanueva, 2008). En ese sentido, los estilos de liderazgo, son
las formas alternativas en que los lideres estructuran su conducta interactiva para llevar a cabo
sus roles (Bass, 1990). Entre las diversas revisiones teodricas, podemos identificar
principalmente tres perspectivas respecto a los estilos de liderazgo, la de Lewin, Lippit y White
(1939), la de Burns (1978) y la de Avolio y Bass (1991).

Una de las primeras propuestas acerca de los estilos de liderazgo fue presentada por
Lewin, Lippit y White (1939), quienes identificaron tres estilos distintos. En primer lugar, se
encuentra el estilo autocratico o autoritario, en el cual el lider asume toda la responsabilidad de
tomar decisiones, tomando la iniciativa y dirigiendo al equipo de trabajo, con la creencia de

que solo él es competente para hacerlo. En segundo lugar, esta el estilo participativo o



democrético, donde el lider busca la participacion de los demds, sin renunciar a su derecho de
tomar decisiones finales, proporcionando directrices claras a sus subordinados y consultando
sus ideas y opiniones. Por ultimo, se encuentra el estilo laissez-faire o liberal, en el cual el lider
delega la autoridad para tomar decisiones en sus subordinados y espera que ellos asuman la
responsabilidad por su propia motivacion, guia y control.

Afios después, Burns (1978) postuld dos estilos de liderazgo, el transformacional y el
transaccional. Para el autor, la diferencia principal entre ambos estilos, es el como influyen los
lideres en sus organizaciones y en sus subalternos. Los lideres transformacionales buscan crear
un cambio significativo en las personas y en las organizaciones a través de metas e incentivos
que impulsen el crecimiento personal y profesional. En cambio, los transaccionales
generalmente buscan promover la estabilidad en la organizacion, mediante el intercambio

apropiado de recursos entre los lideres y los subalternos.

Luego, basandose en las primeras concepciones acerca del liderazgo transformacional
y transaccional de Burns (1978), Avolio y Bass (1991) desarrollaron su propio enfoque de
estilos de liderazgo conocido como el modelo de Liderazgo de Rango Total. Este modelo parte
de la premisa de que cuando una persona ejerce su estilo de liderazgo, integra elementos tanto
del liderazgo transaccional como del transformacional, en lugar de considerarlos como polos
opuestos, como lo planteaba Burns (1978). Asi, el modelo de Avolio y Bass (1991) presenta
una perspectiva distinta sobre los estilos transformacional, transaccional y laissez-faire, los

cuales se describen a continuacion.

En primer lugar, Bass (1999) propone el liderazgo transformacional, el cual implica que
el lider motiva a los seguidores a ir mas alla de sus intereses personales a través de la influencia
idealizada, la inspiracion, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada. El
lider ejerce la influencia idealizada y el liderazgo inspirador al visualizar un futuro deseable,
mostrar como alcanzarlo, dar ejemplo y establecer altos estandares de desempefio. La
estimulacion intelectual se refiere a fomentar la innovacion y la creatividad en los seguidores,
mientras que la consideracion individualizada se centra en las necesidades de desarrollo de los

seguidores.

En segundo lugar, Bass (1999) describe el liderazgo transaccional como aquel en el que
el lider promueve el cumplimiento de las metas organizacionales a través de recompensas y
castigos. Este tipo de liderazgo puede tomar varias formas, como la recompensa contingente,

donde el lider establece claras expectativas y recompensa al seguidor por el desempefio



satisfactorio, o la gestion activa por excepcion, en la que el lider monitorea el desempefio y
toma medidas correctivas si el seguidor no cumple con los estandares establecidos. Por Gltimo,
el liderazgo pasivo implica que el lider espera a que surjan problemas antes de tomar medidas

correctivas, practicando asi la gestion pasiva por excepcion.

Por altimo, el liderazgo laissez-faire, en el que en los Gltimos afios se hicieron algunas
correcciones, es el tipo de liderazgo donde los lideres actian de forma pasiva, evitando
especificar acuerdos, no proporcionan metas y estandares o ningun tipo de intercambio (Bass
et al., 2003).

A partir de lo revisado es posible notar que el estudio de los estilos de liderazgo y la
propuesta existente respecto a dichos estilos, es diversa y esta sujeta a variables como el lider,
el seguidor y el contexto (Antonakis, Cianciolo y Stenberg, 2004). Es asi que a continuacion
resulta importante abordar investigaciones sobre los estilos de liderazgo en el trabajo remoto,
que se masifican producto de la pandemia causada por la COVID-19. Es relevante resaltar que
el concepto de teletrabajo implica llevar a cabo labores subordinadas desde el domicilio o
cualquier otro lugar de aislamiento, utilizando diversas herramientas o dispositivos que
posibiliten realizar las tareas fuera del entorno de trabajo, siempre y cuando la naturaleza de
dichas tareas lo permita. Esto se establece en el Articulo 16 del Decreto N° 026 de 2020, el
cual establece medidas excepcionales y temporales para prevenir la propagacion del

coronavirus (COVID-19) en el territorio nacional.

Como se expuso inicialmente, el lider es una figura de confianza, que se presenta como
de gran relevancia para efectuar los proyectos de la organizacion, ademas de revertir los efectos
psicoldgicos en los trabajadores, causados por este contexto de la pandemia (Quinteros, 2020).
Es por ello, que ha sido relevante llevar a cabo estudios respecto a esta repercusion dentro del
contexto del trabajo remoto. Particularmente, Dwiedienawati et al. (2021) analiz6 los estilos
de liderazgo en varias organizaciones de Indonesia, durante una crisis. A partir de su
investigacion, encontré que mas alla de un estilo de liderazgo en particular, es necesario que el
lider pueda inspirar y motivar a la organizacién, y al mismo tiempo, que siga reglas estrictas y

un cronograma.

En la misma linea Talu y Nazarov (2020), encontraron en su investigacion con lideres
de pequefias y medianas empresas (PYME) en Rumania, que, durante este contexto de

pandemia, el lider debe capacitar e inspirar, con su ejemplo, a todos los subordinados



estableciendo metas desafiantes, enfatizando la excelencia en el desempefio y mostrando
confianza en que los subordinados trabajaran para estandares de alta calidad. Pero para que ello
se haga efectivo, el lider debe elegir el estilo de liderazgo que mejor se adapte a las
caracteristicas de esta situacion de salud, el subordinado y los requisitos del trabajo, para que,

cuando sea necesario, pueda tomar medidas concretas para armonizarlas con las tareas.

Asimismo, en base a las descripciones de experiencias de lideres durante el contexto de
COVID-19, un estudio hecho en el afio 2020 en Estados Unidos, evidencié que durante
situaciones de crisis, emerge el estilo de liderazgo New Normal, el cual posee cuatro
caracteristicas: 1) Es la capacidad de adaptarse mientras se mantiene fuerte con el compromiso
de uno; (2) Se trata de ser un tomador de decisiones de instruccién eficaz; (3) Es un lider que
es buen planificador, vigilante e iniciador (Francisco y Villegas, 2020).

Finalmente, Kniffin, Narayanan y van Vugt. (2021), sugirieron a partir de la revision
de diferentes estudios sobre liderazgo, que el gran reto de los lideres en el trabajo remoto,
durante esta pandemia, es el de poder comunicar claramente la direccion que tomara su unidad
de trabajo, ademas de comprender y discutir abiertamente las tribulaciones (preocupaciones) y

esperanzas de sus seguidores.

A partir de lo revisado con anterioridad, es posible identificar que durante el contexto
de crisis ocasionado por la COVID-19, el papel de lider ha tomado una mayor notoriedad
(Quinteros, 2020), debido a su capacidad de motivar e inspirar a su equipo de trabajo para
alcanzar las metas organizacionales propuestas en situaciones de crisis (Francisco y Villegas,
2020). Ha sido explorar diferentes definiciones y tipologias sobre estilos de liderazgo, sin
embargo, ninguna se ha estructurado en base a un contexto de pandemia global y el trabajo
remoto. En este sentido, los estudios realizados en este contexto comienzan a mostrar ciertos
patrones de comportamiento entre lider y seguidores que pudieran ser diferentes respecto a
modelos tradicionales. Es asi que la presente investigacion tiene como objetivo describir las
caracteristicas que deberian tener los lideres peruanos que teletrabajan en el contexto de

COVID-19 de acuerdo a las expectativas de sus equipos.



Participantes

Meétodo

El estudio se baso en un criterio de seleccion por conveniencia, lo que significa que se

eligieron participantes en funcion de su proximidad o relacion con la investigadora (Hernandez,

Ferndndez y Baptista, 2010). Ademas, la estrategia utilizada para incluir a los participantes en

la muestra fue a través de invitacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). Asimismo, para

esta investigacion, se optdé por utilizar una muestra de trabajadores peruanos que hacen

teletrabajo a tiempo completo, que estén trabajando con un solo lider por un periodo igual o

mayor a 6 meses en modalidad a distancia /teletrabajo, que tengan una interaccion continua

con el lider y que hayan acumulado experiencia profesional por mas de tres afios.

De esta manera, los participantes de este estudio fueron 10 trabajadores peruanos, 4

hombres y 6 mujeres, quienes desempefiaban un cargo administrativo en sus organizaciones
(Ver Tabla 1).

Tabla 1.

Caracteristicas socio-laborales de los participantes

Participante Sexo Edad Carrera Rubrode  Areaen la que Tiempo Afios de
la se encuentra trabajando con el experiencia
empresa lider actual profesional
El Mujer 60 Administracion ~ Gestion Biblioteca 4 afios 38 afios
Plblica
E2 Hombre 24 Ingenieria Educacion Presupuesto 6 meses 4 afios
Industrial
E3 Mujer 24 Psicologia  Educacién ~ Comunicacién 6 meses 5 afios
Interna
E4 Mujer 23 Psicologia  Educacién  Vicerrectorado 1 afio 3 afios
Académico
E5 Mujer 27 Psicologia  Educacion Recursos 8 meses 5 afios
Humanos
E6 Hombre 28 Gestion Clinica Centro de 1 afio 6 afos
Responsabilidad
E7 Mujer 27 Contabilidad Estudio Contabilidad 3 afios 5 afios
juridico



ES8 Mujer 30 Administracion  Gestion Recursos 3 afios 10 afios
Publica Humanos

E9 Hombre 28 Derecho Educacién Centro de 1 afios 5 afios
Investigacion

E10 Hombre 62 Contabilidad Gestion Contabilidad 4 afios 40 afios
Publica
Ademas, es fundamental resaltar que se tuvieron en cuenta consideraciones éticas tanto en el
proceso de seleccion como en la realizacion de toda la investigacion, siguiendo las directrices
establecidas en el reglamento del Comité de Etica para la investigacion con seres humanos y
animales de la PUCP. En este sentido, se obtuvo el consentimiento informado de cada
participante mediante un protocolo (ver Apéndice C), en el cual se explicaron el propdsito de
la investigacidn, las técnicas empleadas para recopilar informacion, la duracién aproximada de
la entrevista semiestructurada, la garantia de confidencialidad de los datos, el derecho de los
participantes a retirarse del estudio en cualquier momento sin consecuencias y la autorizacion

para grabar la entrevista.
Técnica de Recoleccion de informacion

Para este estudio, se emplearon dos técnicas para recopilar informacion. En primer
lugar, se utilizé una ficha de datos socio-laborales (ver Apéndice A), la cual se dividié en dos
secciones: 1) datos personales y 2) informacion relacionada con el tiempo que los participantes
llevaban trabajando con su lider y en su organizacién actual. La primera seccion tenia como
objetivo recopilar datos sobre los participantes, como su edad, género, nivel educativo, area de
especializacion en su carrera, area especifica de la organizacion en la que trabajan actualmente
y el sector al que pertenece su organizacion. La segunda seccion se enfocaba principalmente
en investigar el tiempo que habian estado trabajando con su lider actual y en su organizacién

en general, asi como los afios de experiencia profesional que tenian.

En segundo lugar, dado el objetivo de describir las caracteristicas que deberian tener
los lideres peruanos que teletrabajan en el contexto de COVID-19 de acuerdo a las expectativas
de sus equipos, se empled la técnica de la entrevista semiestructurada. Esta técnica se refiere a
una entrevista que se basa en una guia de preguntas inicial, en la cual el entrevistador tiene la
posibilidad de agregar preguntas adicionales para aclarar conceptos u obtener informacion

complementaria (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). Por ende, se elabord una guia de



entrevista semi-estructurada (ver Apéndice B), la cual incluia dos &reas de estudio, las cuales

seran explicadas mas adelante.

Ademas, como parte del proceso de validacion de la guia de entrevista, se realiz una entrevista
piloto con un individuo que cumplia los criterios de inclusion. El propdsito de esta entrevista
fue realizar ajustes tanto en la guia de entrevista como en la ficha de datos socio-laborales, con
el fin de convertirlos en instrumentos que cumplan el objetivo propuesto por la investigadora

en su estudio.
Procedimiento

En lo que respecta al procedimiento, se elabord una guia de entrevista en base a dos
areas de indagacion, qué caracteristica deberia tener el lider y qué caracteristicas tiene el lider
actualmente, formandose una pregunta para cada una de estas areas. A continuacion, se realizé
una entrevista piloto para verificar que el método de recoleccion de informacion permita el
cumplimiento del objetivo de la investigacion. Después de ese proceso, se llevd a cabo el
reclutamiento de los participantes a través de recomendaciones de contactos proporcionadas
por personas conocidas por la investigadora. Ademas, una vez concluida cada entrevista, se
invito al trabajador a recomendar a otro participante con caracteristicas similares para que

formara parte del estudio.

Seguidamente, se coordinaron las fechas para las entrevistas virtuales a través de la
plataforma Zoom. Durante la sesion, cada participante recibié una lectura del consentimiento
informado y se les explico el objetivo del estudio, la naturaleza voluntaria de la participacion
y la confidencialidad de la informacion proporcionada (ver Apéndice C). Se asegurd que los
audios grabados soOlo serian escuchados por la investigadora, ademas que se realizaria
transcripciones de los audios, a las cuales no solo tendria acceso ella sino también su asesor de
tesis, pero se mantendria el anonimato de los participantes mediante la asignacién de nimeros
en lugar de nombres (E1, E2..., E10); y se especificd que la informacidn se utilizaria sélo con
fines académicos. Todos los participantes dieron su consentimiento verbal antes de completar
la ficha de datos socio-laborales (ver Apéndice A) y llevar a cabo la entrevista utilizando una
guia semiestructurada (ver Apéndice B). La informacion obtenida fue analizada manualmente

utilizando categorias que se discutieron junto con la informacidn tedrica relevante.

Anadlisis de informacion



Dado que esta investigacion se enmarca dentro del paradigma cualitativo, se ha
adoptado lo que Pistrang y Barker (2012) llaman enfoques tematicos. Por lo tanto, se ha elegido
el andlisis teméatico como método cualitativo para examinar la informacion recopilada y
encontrar patrones o temas comunes que puedan entenderse en detalle para lograr el objetivo
de la investigacion (Braun y Clarke, 2006; Pistrang y Barker, 2012).

Dado que los participantes tienen al menos tres afios de experiencia profesional, se ha
optado por utilizar el disefio de teoria fundamentada, que busca generar teoria a partir de los
datos (Braun y Clarke, 2012). La informacién recopilada se sistematizara para describir las

caracteristicas que deberia tener el lider que teletrabaja en un contexto de COVID-19.

La investigacion empled la teoria fundamentada sistematica propuesta por Strauss y
Corbin (2002) para el analisis de la informacion. Esta metodologia se desglosa en tres etapas:
codificacion abierta, codificacion axial y codificacion selectiva. Durante la primera etapa, los
datos se analizaron de forma fragmentada para identificar categorias y subcategorias, asi como
para identificar informacion que compartiera conceptos similares. En la etapa de codificacion
axial, se agruparon las categorias para explorar las relaciones entre ellas. Por ultimo, en la etapa
de codificacion selectiva, se desarrollo un modelo tedrico que se centraba en una categoria
central que revelaba las relaciones entre sus elementos (Strauss y Corbin, 2002). Para llevar a
cabo este analisis, se utilizaron las transcripciones de las 10 entrevistas realizadas y se
emplearon los programas Microsoft Word y Microsoft Excel para la transcripcion y analisis

posterior de las mismas.

En esta investigacion, se han considerado los criterios de rigor cientifico, los cuales
abarcan la transparencia, credibilidad, transferibilidad y reflexividad. En términos de
transparencia, se han proporcionado todas las herramientas utilizadas en el estudio para que
puedan ser utilizadas en futuras investigaciones. En relacion a la credibilidad, se ha buscado
que la metodologia y los resultados de la investigacion puedan ser replicados en otros
contextos. En cuanto a la transferibilidad, se espera que los resultados sean aplicables a
poblaciones similares a la del presente estudio. Por dltimo, se ha buscado mantener el control
de la subjetividad de la investigadora en todo momento, separando sus creencias y deseos de

los datos para permitir un analisis objetivo (Meyrick, 2006; Gonzalez, 2002).



Resultados y Discusion

El andlisis de la informacion permitié identificar las caracteristicas que los
participantes, trabajadores bajo la modalidad de teletrabajo, conciben para la imagen de su lider
ideal, durante el contexto de COVID-19. Como resultado, se encontr6 que las caracteristicas
que describen a los lideres peruanos que teletrabajan en el contexto de COVID-19, se dividen
en cinco categorias: carismatico y afable, reconoce y se compromete con su equipo, vision y
direccidn, orienta y acompafa a su equipo y desarrolla a su equipo. A continuacién, se discutira

cada una de ellas.
El lider es carismatico y afable
Figura 1

Caracteristica, Lider carismatico y afable, y subcaracteristicas

"Mantiene un

equilibrio entre su Buen
trabajo y su vida Temperamento
personal”

"El lider debe crear
un ambiente de Accesible
trabajo seguro y
flexible"

"Y que tenga buen LIDER CARISMATICO

humor,_ para que el Buen Y AFARLE
equipo sienta Humor
tranquilidad y

confianza al hablar”

“Es humano, que no solo
respeta a la gente, sino
que sed sumamente Gomprensivo
comprensivo y
empdtico”

Esta categoria hace alusion a las caracteristicas con la que cuenta el lider para mantener
una relacion lo méas cercana posible con sus seguidores frente a un contexto de teletrabajo.
Entre sus caracteristicas, se encuentran, el ser accesible, tener buen humor, buen temperamento
y Ser comprensivo con su equipo. Estan representadas por las siguientes frases: “Para todo
buen producto, detras de, hay una buena relacion, hay una buena comunicacién, empatia, hay

un buen manejo de conflictos, es importante que, en lo posible, el lider tenga una buena
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relacion profesional con su equipo” (E8, 30 afos). “El lider debe crear un ambiente de trabajo

cercano, flexible y de mente abierta” (ES5, 27 afios).

Es importante destacar que estas expresiones se originan en un entorno donde ha habido
una reduccidn de los espacios de comunicacion interpersonal para los trabajadores, una pérdida
que impacta el bienestar, la motivacion y la cohesion del equipo de trabajo (Félix y Egusquiza,
2020; Organizacion Internacional del Trabajo en las Américas, 2020 [OITA]). Es importante
en este contexto que los trabajadores sientan la cercania del lider, pues les brinda seguridad en
el trabajo.

Por lo tanto, las opiniones expresadas por los participantes concuerdan con la
investigacion realizada por Zafra (2001), quien sefiala que en los Gltimos afios se ha prestado
mayor atencion a los seguidores y a un nuevo estilo de liderazgo que involucra un cambio en
los estilos de direccion, enfocandose mas en la relacién entre el lider y sus seguidores o
miembros del grupo. Entre estos nuevos estilos, se consideran el Liderazgo Transformacional
(Avolio y Bass, 1991) y el Liderazgo Carismatico (Bryman, 1993). Para ambos estilos de
liderazgo, el carisma, se vuelve indispensable, no solo para que el equipo pueda identificarse y
confiar en su lider, sino también apoya a la imagen de un lider respetable, que sostiene metas
que suponen un reto para sus seguidores. Con respecto a lo ultimo, uno de los participantes

I3

menciono: “... el lider debe ensefiar a su equipo con paciencia y comprension, el tener estas
dos cualidades es dificil, pero si el lider los tiene ya tiene a su equipo en la bolsa, no hay nada

mejor que no tenerle miedo a tu jefe” (E10, 62 afios).

Por otro lado, ademas del carisma, segun Lotito (2015), una gran herramienta para la
gestion de personas, es sin duda el buen humor. Segun el autor, la risa se considera
principalmente como una herramienta para generar emociones positivas en los equipos de
trabajo. Ademas, desde una perspectiva fisiologica, se ve la risa como un mecanismo que
promueve la relajacion, reduce el estrés y libera tensiones. Si el lider puede liderar de esta
manera, genera una influencia positiva en su equipo de trabajo. Supuesto que es aceptado por

los participantes de esta investigacion:

“En este contexto, es muy importante el buen humor, y mds de alguien a quien tienes
que reportar tu trabajo, ayuda un montén para la reduccién del estrés que tu lider esté de buen
humor, no temes acercarte a él a decirle quizas malas noticias o preguntarle por WhatsApp

algunas dudas que no quedaron claras. Facilita mucho el buen humor para que este ambiente
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tenso, en el que muchas organizaciones quebraron o tuvieron que reducir personal, se sienta

mas ligero” (E8, 30 afios).

Sin embargo, es crucial tener en cuenta que este buen humor no debe ser utilizado para
humillar, ya que, segun Caprara (2013), esto podria ser interpretado por la persona que lo
emplea como una manera de establecer la jerarquia y el poder que se ostenta, con el propdsito

de mantener clara la relacion asimétrica entre el jefe y el subordinado.
El lider reconoce y se compromete con su equipo

Figura 2

Caracteristica, Lider reconoce y se compromete con su equipo, y subcaracteristicas

LIDER CONOCE VY SE
COMPROMETE CON

SU EQUIPO
Confia en Gonoce a Motiva a su Es.
su equipo su equipo equipo asertive

Escucha las
ideas de su
equipo

“El lider no sabe "Pero seria bueno que "Sin embargo,

hacer todo, debe
confiar en su
equipo, sino hay
una buena
relacién, se fregd
todo"

"Respetando la
opinién y el
punto de vista de
cada uno, para
llegar juntos a
una solucion”

estuviera informado en
todo momento de lo

que pasa en su equipo,

porgque si no sabe lo

que pasa en su equipo,

ssigue siendo un lider?
o zsolo es alguien

"Motivar alos
trabajadores a seguir
animados por el
trabajo. Es degir,
estamos en un
contexto diferente, y a
pesar de eso, la gente
no deberia dejar de

que sea amable,
no quita que sea
exigente con el

trabajo que pide”

encargado?” .
tener carifio por el

trabajo"

Esta categoria refiere a las caracteristicas que mantiene el lider para que su equipo sienta
que su trabajo es reconocido en un contexto de teletrabajo. Entre sus caracteristicas, se
encuentran, confiar en su equipo, conocer a su equipo, escuchar las ideas de su equipo y motivar
al equipo. En relacion con estas, los participantes mencionan: “... hace que cada uno de su

equipo asuma una responsabilidad, hay confianza de por medio” (E1, 60 afos).

“Debe escuchar sus inquietudes, sus preocupaciones, al tener en cuenta sus detalles de

cada uno de su equipo, va a tener el conocimiento de cdbmo ayudarlos. Es como hacer un
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estudio interno para poder consolidar a todo el grupo, para que él luego pueda ver qué
cambios deberian hacerse en ese grupo” (E1, 60 afos).

Dado el contexto de teletrabajo, no son muchas las veces en la que los trabajadores y
los lideres se retinen, causando en ocasiones incertidumbre e inseguridad puesto que no se esta
seguro si el trabajo hecho es el adecuado. Esta incertidumbre a su vez ha debilitado la confianza
de los trabajadores en si mismos, su bienestar, estabilidad emocional, y aumentado sus niveles
de ansiedad (Félix y Egusquiza, 2020; Organizacion Internacional del Trabajo en las Américas,
2020 [OITA]).

En consecuencia, para los integrantes de un equipo de trabajo, es importante que el lider
reconozca su trabajo, puesto que constituye una de las principales fuentes de satisfaccion
personal y laboral del trabajador, y no hay mejor forma que dandoles mas confianza en su
trabajo y compromiso. Segln Reina et al. (2018) y Garcia et al. (2010), los conceptos de
confianza y compromiso estan estrechamente relacionados. En sus informes de investigacion,
afirman que para ayudar a las organizaciones a retener el talento y crear entornos gratificantes
y satisfactorios, es necesario fomentar el compromiso, no solo para respaldar el éxito actual,
sino también el futuro. Cuando hay confianza, las personas adquieren un mayor compromiso y
se esfuerzan al maximo. “Yo al ver que el lider confia en mi, intentaria superarme, aprender

de él, quisiera ser mejor que el lider” (E1, 60 afos).

Segun la investigacion realizada por Omar et al. (2016), ademas de la confianza y el
compromiso, otra actitud que hace que los empleados se sientan valorados es la flexibilidad
laboral, que implica brindarles cierto grado de control sobre cuando, cémo y donde llevan a
cabo sus tareas (McNall et al., 2010). Tanto Omar et al. (2016) como Pedersen y Jeppesen
(2012) resaltan la importancia de la flexibilidad para satisfacer las necesidades de reduccion de
la incertidumbre y fortalecer la autoestima de los empleados, asi como para fomentar la

identificacion con la organizacion.

6

s sumamente importante, que los lideres o jefes, durante este contexto sean muy
flexibles, sobretodo en el homeoffice, las personas estamos acostumbradas a una
comunicacion mas directa, pero por esta pandemia no se pudo, es muy tedioso quedarse todo
el dia detras de una computadora, por eso el lider debe saber cémo llegar a su equipo, debe

hacer que el trabajo no sea tedioso” (E5, 27 afios).
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“Ella es muy flexible con los tiempos, ademds siempre me pregunta a mi para cuando
puedo tener listo el trabajo, ‘;esta fecha te parece bien?’. Si bien se queria cumplir los

objetivos, también habia como un consenso” (E3, 24 afios).
El lider tiene vision y direccion
Figura 3

Caracteristica, Lider tiene vision y direccion, y subcaracteristicas

"Porque al ser una situacién nueva,

debe plantear nuevas ideas. nuevos Actlia
esquemas, no debe ser conservador, frente a los
debe cambiar la estructura, cambios

adaptarse a la situacion”

LIDER TIENE VISION

"Siempre nos pide Y DIRECCION
nuestra opinién, Es
una solucién (L=l
conjunta”
"Greo que en esta situacioén, en la que Asume
se presentan muchos problemas, es retos

necesario que el lider tome una
posicién, por decirlo, arriesgada™

"Bastante organizada con lo
que tiene que hacer y a mi

como que me da trabajo de
su gran nube organizada”

Es
disciplinado

Gomunica
claramente
los
objetivos

"La comunicaciéon de
las indicaciones del
trabajo deben ser
claras y concisas”

Esta categoria se alinea a las caracteristicas, conductas e ideas que el lider tiene frente
a situaciones de cambio como el contexto de teletrabajo durante el COVID-19. Entre estas
caracteristicas se encuentran actuar frente a los cambios, comunicar claramente los objetivos
al equipo, ser previsor, asumir retos y ser disciplinado. Ante ello, los trabajadores indicaron lo
siguiente: “Al ser una situacion nueva, debe plantear nuevas ideas, nuevos esquemas, no debe
ser conservador, debe cambiar la estructura, adaptarse a la situacion” (E6, 28 afios). “Una
de las cosas mas importantes es [...] el despliegue para compartir ideas claras de lo que busca
o lo que espera como lider de las personas que tiene a su cargo” (E6, 28 afios). “El lider debe

estar un paso adelante, ver qué cosas pueden traer el futuro y capacitarse antes que nadie”

(E10, 62 afios).
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Estas afirmaciones dan lugar cuando se les pregunta a los trabajadores como deberia
actuar un lider frente a una situacion de cambio. Para ellos, en un contexto de incertidumbre,
como el de teletrabajo durante el COVID-19, es importante que el lider dé una imagen de
seguridad, se convierta en la persona que va a tomar decisiones importantes para el futuro del
equipo. Las opiniones expresadas por los participantes coinciden con las investigaciones
recientes realizadas por Deloitte Global (2020) y Cid (2020). Segln estos autores, la forma y
el ritmo en que los lideres de las organizaciones asimilan y responden a la incertidumbre y al
contexto se convierte en un indicador de como la organizacion superard la crisis. Ademas,
subrayan que aquellas organizaciones que prioricen el cuidado de sus lideres, apoyandolos en
el desarrollo acelerado de habilidades clave para liderar la disrupcion, como la toma de
decisiones y la medicion de impactos, asi como la organizacion de equipos, enviaran sefiales
de continuidad y resiliencia. Cosa similar a lo que indica un participante: “Este contexto
provoca muchos problemas, lo principal es saber reaccionar ante los imprevistos” (E4, 23

afios).

En consonancia con esto, tanto Deloitte Global (2020) como Gonzélez (2010) sostienen
que en situaciones de crisis, es necesario adoptar un nuevo estilo de liderazgo, especificamente
un liderazgo transformador. Algunas de las competencias mas importantes que caracterizan al
lider transformador son: vision global, pensamiento estratégico, pensamiento conceptual,
orientacion al logro y procesos, capacidad de movilizacion, influencia y empatia (Gonzalez,
2010). Segun estos autores, el dominio de estas competencias determinara la resiliencia del
lider, es decir, su capacidad para superar la adversidad y proyectar hacia el futuro una serie de
respuestas o comportamientos de superacion y afrontamiento. Situacion importante para los

participantes también:

“El lider deberia tener resiliencia, resiliencia organizacional, es decir tiene que saber
actuar ante la incertidumbre, y tiene que ser rapido y bien ante estas situaciones. Porque si no
es atinado en sus acciones, generard mas desorden, mas caos, y eso no es lo ideal” (E4, 23

anos).

“El lider debe hacer es tratar de capacitarse para averiguar si esa cosa puede ser
resuelta de una forma mas eficiente y asi compartirla al equipo. El lider debe tomar las

decisiones, ver si serd lo mejor para el desarrollo de la empresa”. (E7, 27 afos).

El lider orienta y acompafia a su equipo
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Figura 4

Caracteristica, Lider orienta y acompafia a su equipo, y subcaracteristicas

"Es muy importante que
él sepa sobre el tema,

Guia al -
equino que sepa como guiarnos
auip y solucionar dudas que
puedan surgir"
"Por eso el lider deberia
Da tener capacidades y
LIDER ORIENTA Y seguridad conocimientos, porque
ACOMPANA A SU al equipo te da la confianza que
necesitas para sentir
EQUIPO que todo estd bien "
. "Cuando se hace en equipo el
Trabaja trabajo, este es mas
Sz el consolidado, sale mejor. Y no
equipo

solo el trabajo sale mejor,
también el equipo se junta
mds, se ven mds engullidos en
el trabajo "

Esta categoria se alinea a las caracteristicas que el lider dispone para guiar a su equipo
frente a situaciones de incertidumbre en el contexto de teletrabajo. Entre estas caracteristicas
se encuentran guiar al equipo, dar seguridad al equipo y trabajar con el equipo. Las frases que
mas representan estas caracteristicas son: “Cada uno sabe lo que tiene que hacer, y esto
depende mucho de la guia del lider, si él se mantiene firme, nosotros también” (E10, 62 afos).
“El lider debe ser un guia, estd bien que el lider confié en su equipo, pero habra momentos en
el que el equipo va a necesitar de alguien que les diga qué camino tomar” (E5, 27 afi0s). “De
por si ya hay mucho trabajo y complicaciones, lo que uno quiera es alguien que te transmita

tranquilidad y confianza” (E4, 23 afios).

Las aseveraciones anteriores refieren a cuando los trabajadores tienen un problema o
duda, sobre todo en el area de digitalizacion, y necesitan de la guia del lider para solucionarlos.
Para los trabajadores la guia del lider es vital para la continuidad de su trabajo, pues hay muchas
cosas novedosas producto de la digitalizacién, novedades que muchas veces no estan
preparados para afrontar solos. A pesar de que se reconoce el gran potencial productivo de la
digitalizacion, también surgen preocupaciones, especialmente en el contexto peruano, donde

existe una creciente desigualdad en términos de acceso a la digitalizacion. Esta desigualdad se

16



manifiesta tanto en la disponibilidad de una infraestructura digital de calidad como en el
desarrollo de habilidades y competencias necesarias para su uso productivo (CEPAL, 2020;
Martinez, 2011; Rubbini, 2012).

Por ende, en un contexto de incertidumbre ante el uso de nuevas tecnologias o
situaciones imprevistas, la guia y orientacion del lider se vuelven fundamentales. Es mas, para
algunos investigadores, como Bass (1990) y Villanueva (2008), el liderazgo como proceso solo
ocurre cuando una persona involucra, moviliza y dirige a otras personas y recursos hacia el
logro de objetivos. Es decir, el papel del lider como tal, debe ser el de aquel que, mediante su
guia, motiva y da seguridad al equipo, para conseguir los objetivos propuestos. Lo que
concuerda con lo dicho por un participante: “Debe haber alguien que guie hacia esos objetivos,
que motive, que impulse a seguir trabajando, ayudar a que el equipo se ponga de acuerdo”
(E3, 24 afios).

En ese sentido, ser el lider implica ser el promotor para que conjuntamente, él y el
equipo, puedan lograr los objetivos planteados; lo que a su vez fomenta que el lider trabaje en
y con el equipo. Lo que corresponde con lo investigado por Katzenbach y Smith (1993) y
Forbes Colombia (2020), acerca de que el trabajo en equipo y el desempefio son inseparables,
para estos autores, esto solo se consigue si un numero de personas con habilidades
complementarias estan comprometidas con un proposito comin, un conjunto de objetivos de
rendimiento y un enfoque por los que se responsabilizan mutuamente. La esencia de un equipo
es el compromiso comun, de esta manera, se entiende que solo con el trabajo en equipo, el lider
puede comprometer y guiar al equipo hacia el logro de las metas. Punto que también comenta
un trabajador: “Cuando se hace en equipo el trabajo, este es mas consolidado, sale mejor. Y
no solo el trabajo sale mejor, también el equipo se junta mas, se ven mas engullidos en el

trabajo en general” (E1, 60 afos).
El lider desarrolla a su equipo

Figura 5

Caracteristica, Lider desarrolla a su equipo, y subcaracteristicas
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"Uno puede notar que da mucho de
si mismo, que se esfuerza y que
estd pendiente de su equipo. Eso
también, o ver la accién de
comprometerse motiva a querer dar

lo mejor de si mismo"

Mejora al
equipo

"Para ello, ayuda un montén que
el lider resalte las cudalidades y
el buen trabajo de su equipo de
trabajo, para que todos sus
seguidores sientan que son
importantes"

Sefiala los
aspectos
positivos de
su equipo

"El lider deberia, a cada una de las
personas, decirles cudles son los
aspectos a mejorar, decirles
claramente los puntos y dar
sugerencias para mejorarlos; y
también, por supuesto, que parte
hicieron bien"

Sefiala los
aspectos a
mejorar de
su equipo

"Lo que mds aprecio, es
que nos permite innovar,
siempre lo evallua antes,
pero nunca nos pone
limites, nos permite
crecer”

Promueve
la iniciativa
del equipo

Esta categoria describe las caracteristicas que el lider posee para desarrollar a su equipo
en un contexto de teletrabajo durante el COVID-19. Entre estas caracteristicas se encuentran
mejorar al equipo, sefialar los aspectos a mejorar del equipo, sefialar los aspectos positivos del
equipo y promover la iniciativa del equipo. Las frases que mas aluden a estas caracteristicas
son: “El lider deberia alentarlos, tratar de animarlos, ayudarlos a que sigan prosperando, que
les diga que estan cambiando, animandolos hacia adelante, para que puedan alcanzar el éxito
juntos” (E1, 60 afios). “El lider debe priorizar que el espacio de trabajo, ya sea virtual o no,

pueda ser posible desplegar las ideas del equipo de trabajo” (E6, 28 afos).

En este contexto, tanto las personas como las organizaciones se han visto afectadas por
cambios significativos. Ante un futuro incierto, muchos trabajadores y emprendedores se ven
obligados a adaptarse, actualizarse y adquirir nuevas habilidades para mantenerse en el
mercado laboral. Para muchos, el desafio radica en promover la formacion en habilidades y
aprendizajes que les permitan hacer frente a diversas situaciones en su trabajo actual y futuro.

En este sentido, el lider se convierte en una figura clave.

Para conseguir este desarrollo, y en base a lo encontrado en las entrevistas, son centrales
la retroalimentacion y la promocion de la iniciativa del equipo. En relacién a la
retroalimentacion, en la actualidad, mas que nunca, la labor de un lider consiste en desarrollar
a las personas y prepararlas para enfrentar desafios en el entorno laboral. De acuerdo con
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Christensen-Salem et al. (2018), Crowe (2020) y Jawahar (2006), los lideres tienen la
responsabilidad de proporcionar retroalimentacién a sus equipos de trabajo, con el propdsito
de reconocer sus fortalezas y, sobre todo, identificar &reas de oportunidad que serviran como
base para un mejor desarrollo. Esto asegurara que los colaboradores perciban orientacion y
generara confianza para que continlen desempefiando sus actividades de manera efectiva.
Ademas, Christensen-Salem et al. (2018) sostienen que la retroalimentacion fortalecera las
relaciones entre el lider y su equipo, asi como impulsara la creatividad de los miembros al

enfrentarse a las tareas. En este sentido, los entrevistados comparten esta idea:

“El lider deberia a cada una de las personas, decirles cudles son los aspectos a
mejorar, y por supuesto que parte hicieron muy bien, sobre todo los aspectos que se deben
mejorar, decir claramente los puntos y dar sugerencias para solucionarlos. Seria mejor si

fuera en privado, para no avergonzar al trabajador” (E9, 28 afos).

“Es importante que de feedback (retroalimentacion) al trabajo que hacen sus
subordinados, sino, ¢como sabrian que estan haciendo un buen o mal trabajo? Cualquier
actividad o logro que se hace, debe hacer una retroalimentacion, sin olvidar felicitar cuando

se hace algo bueno” (E3, 24 afos).

En relacién a fomentar la iniciativa del equipo, Carnegie (2011), Ventosa (2019) y
Rodriguez (2019) proponen que un lider eficaz es aquel que empodera a su equipo,
compartiendo parte de la autoridad y el control con las personas a las que dirige. En lugar de
tomar todas las decisiones sobre como realizar una tarea, el lider permite que los miembros del
equipo también participen en el proceso de toma de decisiones. Para los autores, cuando los
individuos pueden expresar sus opiniones sobre las decisiones relacionadas con una tarea, se
obtiene una gama mas diversa de informacion sobre como llevarla a cabo. Ademas, al participar
en el proceso, los trabajadores se comprometen mas para lograr un buen resultado y sienten
que su talento no es desperdiciado. Para los participantes, que les den este espacio también es

importante:

“Lo que mds aprecio, es que nos permite innovar, o Sea siempre lo evallia antes, pero
nunca pone limites, nos permite crecer”’ (E8, 30 afios). “Es ideal una relacion lider-seguidores
horizontal no vertical, uno que te de el espacio para hablar y no sentirte intimidada, donde te

digan ‘;y tu qué piensas?’” (E4, 23 afios).
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Conclusiones

Respondiendo al objetivo planteado para la presente investigacién que busca describir
las caracteristicas que deberian tener los lideres peruanos que teletrabajan en el contexto de
COVID-19 de acuerdo a las expectativas de sus equipos; se puede concluir que los equipos de
trabajo buscan que sus lideres pueda brindarles una experiencia lo mas cercana posible a
cuando el trabajo era realizado de forma presencial, lo que incluye tanto la comunicacion
efectiva de objetivos y resultados, asi como una relacion proxima y accesible. En especifico,
se ha podido identificar, a través de entrevistas a estos trabajadores, cinco caracteristicas del
lider ideal.

En primer lugar, el lider debe ser carismatico y afable. Los trabajadores concuerdan que
un lider que tenga buen humor y buen temperamento, hace mucho mas sencillo el proceso de
teletrabajo, pues muchas veces este es tedioso o se sienten abrumados por usar nuevas
tecnologias. A su vez, el ser comprensivo con su equipo en situaciones inesperadas que les
suceden producto del contexto de teletrabajo en COVID-19, genera un sentimiento de gratitud
y union en el equipo de trabajo hacia el lider.

En segundo lugar, el lider debe reconocer y comprometerse con su equipo. Para los
trabajadores, es fundamental sentirse valorados por el trabajo que estan haciendo; pues en una
situacion de incertidumbre, su confianza se ve mermada al no sentir que su lider, o su
organizacion en general, no les da la importancia como trabajadores, y primordialmente como
humanos, como deberian tener en un contexto como lo es el COVID-19. Por tanto, el
compromiso Y la confianza, en base al escuchar las ideas de los trabajadores, motiva al equipo
a conseguir los objetivos planteados.

En tercer lugar, el lider tiene vision y direccion. Dada la incertidumbre provocada por
los constantes cambios y la adaptacion a la virtualizacion del trabajo durante el contexto de
COVID-19, es necesario que el lider presente una actitud flexible y sin temor a asumir retos.
Para ello, el equipo confia en que el lider prevenga situaciones problematicas y tenga
soluciones frente a estos. Asimismo, al tener una direccidén a seguir, el lider proporciona
determinacion y tranquilidad a los trabajadores, es decir, les brinda la seguridad de que habra
un mafiana en un momento en el que el presente es incierto.

En cuarto lugar, el lider orienta y acompafia a su equipo. En concreto, para el equipo de
trabajo, ha sido complicado no poder reunirse presencialmente con el lider, puesto que las
reuniones virtuales muchas veces no han sido suficientes para resolver dudas o comunicar

claramente los objetivos del trabajo. Por ende, durante el trabajo presencial y, en mayor medida,
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el teletrabajo, una tarea elemental del lider es guiar a su equipo hacia las metas propuestas, al
mismo tiempo que trabaja en equipo para alcanzarlas.

Finalmente, el lider desarrolla a su equipo. El contexto de COVID-19 ha obligado a
muchos trabajadores a aprender nuevas habilidades o capacitarse en nuevos formatos
tecnoldgicos. Este contexto ha remarcado la importancia de mantenerse capacitado para no
quedarse atras en un mundo cambiante. En tal proceso de aprendizaje, el papel del lider es el
de promotor de iniciativas de su equipo, a la par que sefiala los aspectos positivos y a mejorar
de tales ideas. Para los trabajadores, un lider no teme que su equipo brille, en su lugar, prepara
el escenario para que este brillo pueda ser visto por los demas.

En cuanto a los alcances de la investigacion, este estudio adopta un enfoque cualitativo
para investigar las caracteristicas que describen al lider ideal en el contexto del teletrabajo.
Estos hallazgos pueden ser considerados como un punto de partida o una adicién para futuras
investigaciones que requieran un enfoque similar con el objetivo de determinar al lider ideal
segun las necesidades de los trabajadores en situaciones de crisis o teletrabajo.

De acuerdo a las limitaciones, se reconoce que el estudio es una primera aproximacion
que no llega a segmentar grupos ocupacionales como ejecutivos, es decir, estd enfocada en
trabajadores que se desempefian en cargos administrativos, por tanto, se recomienda que se
hagan investigaciones en otras areas, como produccion o atencion al cliente, y otros rubros de
trabajo, como educacion o salud, para obtener resultados mas concluyentes.

Finalmente, es relevante destacar que, aunque los resultados no pueden ser
generalizados, evidencian la necesidad de realizar modificaciones en los estilos de liderazgo
existentes. En base a esta investigacion, se encontré que la mejor manera de atravesar los
cambios que trae este contexto, es escuchando y reconociendo las necesidades de los
trabajadores. Por tanto, el lider juega un papel fundamental en escuchar y apoyar a su equipo,

a la vez que brinda calma, tranquilidad y un nuevo camino a su equipo Yy a su organizacion.
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Apendice A
Ficha de datos socio-laborales

1.- Datos Personales

e Edad:

e Sexo:

e Grado de instruccion:

e Carrera:

e Enqué area de la empresa se encuentra trabajando?

e ;En qué rubro se encuentra su empresa?

2.- Sobre el tiempo en el que se encontraban trabajando con el lider y en su organizacion
actual

e ;Cuantos afios se encuentra trabajando en su empresa actual?

e ;Cuéanto tiempo se encuentra trabajando con su lider actual?

e ;Cuéanto tiempo se encuentra trabajando profesionalmente?
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Apéndice B

Guia de entrevista semi-estructurada

1.- Caracteristicas del lider ideal

¢Qué habilidades o caracteristicas deberia tener un lider?

- ¢Cbémo deberia actuar ante este contexto?
- ¢CoOmo deberia relacionarse con su equipo?

- ¢Qué acciones deberia tomar ante el teletrabajo?

2.- Caracteristicas del lider actual

¢Como describirias a tu lider actual en cuanto a la forma en como trabaja contigo?

(Olvidémonos de la imagen de su lider ideal...)
- ¢Qué caracteristicas le faltaria desarrollar a tu lider para acercarse a la imagen de

lider ideal?

- ¢Como esta actuando ante los cambios traidos por el contexto de COVID-19?
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Apéndice C

Consentimiento informado

Acepté participar voluntariamente en una entrevista conducida por Claudia Alvino.

He sido informado/a que ésta forma parte de un proyecto desarrollado en el marco de la
investigacion de tesis de la Pontificia Universidad Catdlica del Perd. Asimismo, se me informo
que el objetivo de dicha investigacidn es describir las caracteristicas y habilidades que tienen
los lideres peruanos que teletrabajan en el contexto de COVID-19 y aquellas caracteristicas y
habilidades que deberian de tener de acuerdo a las expectativas de sus equipos.

Asimismo, se me informd que la duracién de la entrevista sera de aproximadamente 30
minutos.

También, me consultaron si la entrevista podria ser registrada en audio, lo cual . Ademas,
se me informd que este material serd transcrito, cambiando todos aquellos datos que puedan
revelar mi identidad; y que una vez finalizada la investigacion, dicho material sera destruido.

Reconozco que la informacion que comparti en la entrevista es estrictamente confidencial, por
lo que no sera usada para ningun otro proposito fuera de los fines pedagogicos contemplados
en la investigacion.

Se me resaltd que durante la entrevista era libre de hacer preguntas sobre el proceso en
cualquier momento.

Asimismo, fui informado/a que contaba con la posibilidad de dejar de participar en la
investigacion en cualquier momento que lo deseé, sin que esto implicase algun perjuicio para
mi persona.

*k*k

De tener preguntas 0 comentarios sobre mi participacion en la investigacion, puedo contactar
a Claudia Alvino, investigadora de la tesis, por medio de su respectiva direccién de correo
electronico: claudia.alvino@pucp.edu.pe
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Apéndice D

Grafico de Codificacion
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