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Este informe es e l  segundo de una ser ie  de estudios

exhaust ivos rea l izados en ocho países  europeos (Suec ia ,

I  r landa,  I  ta l ia ,  Repúbl ica Checa ,  Austr ia ,  Grec ia ,

Polonia y España) centradas en la  evoluc ión de l

panorama del  t rabajo a d istanc ia .  A di ferenc ia de l

pr imer informe,  que profundizaba en e l  agotamiento de

las  mujeres  que trabajan a d istanc ia ,  esta fase

hace h incapié en las  perspect ivas de los  d i rect ivos ,

l íderes  y entrenadores .  Nuestro objet ivo es  entender sus

retos y percepciones de l  burnout en entornos remotos ,  y

as í  ayudar a desarro l lar  est rateg ias  ef icaces para

abordar estos problemas .



E l  objet ivo pr inc ipa l  de este estudio es  profundizar  en los  retos y

perspect ivas de los  d i rect ivos ,  l íderes  y entrenadores en e l  contexto de la

te led i recc ión de las  mujeres  que trabajan a d istanc ia .  Tras nuestra

invest igac ión in ic ia l  sobre e l  burnout que padecen las  t rabajadoras a

distanc ia ,  esta fase pretende ampl iar  la  comprens ión de cómo afecta e l

t rabajo a d istanc ia a quienes desempeñan funciones d i rect ivas .  Entre sus

pr inc ipa les  objet ivos f iguran:

Comprender los  retos espec í f icos a los  que se enfrentan los

di rect ivos en entornos de t rabajo remotos .

Conocer  las  percepciones y exper ienc ias  de los  d i rect ivos sobre e l

burnout

Ident i f icar  est rateg ias  y práct icas ef icaces que los  d i rect ivos

ut i l i zan para mit igar  e l  agotamiento y promover e l  b ienestar  en los

equipos remotos . .

Contr ibui r  a l  desarro l lo de herramientas y d i rectr ices  g lobales  para

apoyar culturas de t rabajo a d istanc ia sa ludables .

Finalidad y  
objetivos
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Distr ibuidas en l ínea ,  más de 90 encuestas recogieron

datos cuant itat ivos sobre d iversos aspectos de l  t rabajo a

distanc ia ,  inc lu idos hábitos de t rabajo ,  exper ienc ias  de

burnout y estrateg ias  de gest ión.

Organizadas en cada país  part ic ipante ,  estas  ses iones

dieron lugar  a debates en grupo e intercambios de

exper ienc ias ,  enr iquec iendo los  datos con perspect ivas

diversas  y puntos de v i sta colaborat ivos .

Real izadas a más de 81  d i rect ivos ,  l íderes  y entrenadores ,

Las  entrev istas  of rec ieron una v is ión cual i tat iva en

profundidad de las  exper ienc ias  personales ,  los  retos y los

mecanismos de af rontamiento

en entornos de t rabajo remotos .
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ENCUESTAS

ENTREVISTAS

GRUPOS

FOCALES

Este estudio empleó un enfoque de métodos mixtos para recopi lar  datos

cual i tat ivos y cuant itat ivos ,  proporc ionando un anál i s i s  só l ido de l  t rabajo a

distanc ia desde una perspect iva de gest ión.  La metodología inc lu ía :

Metodología
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E l  estudio abarcó una ampl ia  gama de profes ionales ,  pr inc ipa lmente en puestos

di rect ivos ,  de ocho países  europeos .  E l  desg lose demográf ico de los

part ic ipantes es  e l  s igu iente :

Datos  demográficos
de los participantes

Roles profes ionales
La mayor ía de los  part ic ipantes (  62 %) fueron

di rect ivos ,  a  los  que se sumaron je fes  de equipo,

personal  de RRHH, entrenadores y formadores .

Exper iencia con el  burnout

Una parte s ign i f icat iva de los  part ic ipantes había exper imentado en

carne propia e l  burnout ,  tanto personalmente como en e l  seno de sus

equipos .  En concreto ,  e l  63 % de los  d i rect ivos

dec lararon haber suf r ido personalmente e l  burnout ,  mientras  que e l

74% lo observó entre los  miembros de su equipo,  lo que pone de

mani f iesto la  preva lenc ia y e l  impacto de l  burnout en la  soc iedad.
func iones 4 d i rect ivas .

Distr ibución por sexos
Como ref le jo de la  d ivers idad de género en e l

l iderazgo,  e l  64% de los  part ic ipantes eran

mujeres  y e l  36% hombres ,

of rec iendo perspect ivas var iadas en función de l  género .

62%

64%
36%



La
 pe

rspe
ctiva del jefe  

Contar  con dos caras de una misma histor ia  es  cruc ia l  para que ésta

sea exhaust iva y completa comprens ión equi l ibrada de cualquier

s i tuac ión.  En esta parte de nuestro estudio ,  hemos recogido las

opin iones de d i rect ivos con diversas  t rayector ias  profes ionales  y una

gran var iedad de funciones d i rect ivas y de l iderazgo.  La mayor ía de

los part ic ipantes en este estudio eran d i rect ivos (  62 %).  

E l  resto desempeñaban funciones s imi lares  de d i recc ión y l iderazgo,

como je fes  de equipo,  personal  de RRHH, entrenadores y

formadores .  De e l los ,  e l  64% eran mujeres  y e l  36% hombres .

Para empezar  a abordar  e l  problema genera l izado de l  burnout en e l

lugar  de t rabajo ,  cabe destacar  que una parte s ign i f icat iva de los

di rect ivos de los  ocho países  t ienen exper ienc ia de pr imera mano con

este problema.  E l  63% de los  d i rect ivos se ha enfrentado

personalmente a l  burnout .  Además ,  e l  74% de los  d i rect ivos t iene

exper ienc ia con e l  burnout entre los  empleados .  Estos datos ponen de

mani f iesto e l  carácter  urgente e imperat ivo de abordar  e l  burnout ,

dado su impacto genera l izado tanto en los  d i rect ivos como en sus

equipos .
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Nuestro estudio explora los  múlt ip les  retos a los  que se enfrentan los

di rect ivos y l íderes  en entornos de t rabajo remotos .  Basándonos en la

exper ienc ia de var ios  pa íses  europeos ,  hemos c las i f icado los  15  retos

ident i f icados en c inco d imens iones c lave :  Soc ia l ,  Personal ,  Cultura l ,

P lani f icat iva y Práct ica .  Este informe ofrece un anál i s i s  en profundidad de

cada dimens ión,  enr iquec ido por las  perspect ivas de los  d i rect ivos y las

exper ienc ias  práct icas en d ist intos contextos cultura les  y organizat ivos .

8

Las entrev istas ,  rea l izadas a más de 81  d i rect ivos ,

l íderes  y entrenadores ,  of rec ieron una v is ión

cual i tat iva en profundidad de las  exper ienc ias

personales ,  los  retos y los  mecanismos de

superac ión en entornos de t rabajo remotos .

Los retos inc luyen di f icu ltades para crear  v ínculos personales ,

integrarse en la  cultura de la  empresa y sent i r se parte de un

equipo.  Los d i rect ivos destacaron la  importancia de las

interacc iones soc ia les  est ructuradas y las  est rateg ias  de

comunicac ión proact iva para mit igar  los  sent imientos de

ais lamiento y mejorar  la  cohes ión de l  equipo.

DIMENSIÓN

SOCIAL

DIMENSIÓN

PERSONAL

Análisis a través
de las cinco
dimensiones
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DIMENSIÓN

CULTURAL 

DIMENSIÓN DE

PLANIFICACIIÓN

DIMENSIÓN

PRÁCTICA

Las d i ferenc ias  cu ltura les  e  indiv iduales  inf luyen en la

dinámica de l  t rabajo a d istanc ia ,  hac iendo hincapié en

la conf ianza y e l  entendimiento mutuo.  Los d i rect ivos

subrayaron la  importancia de la  sens ib i l idad cultura l  y

los  enfoques indiv idual izados para fomentar  un entorno

de trabajo a d istanc ia propic io .

Esto inc luye la  fa l ta de competencias ,  oportunidades de

formación,  cumpl imiento de la  normat iva e

inf raestructura técnica .  Los d i rect ivos subrayaron la

neces idad de un desarro l lo cont inuo de las  competencias ,

un só l ido apoyo informát ico y e l  cumpl imiento de las

normas lega les  y de segur idad en las  conf igurac iones de

trabajo a d istanc ia .

Las  d ist racc iones ,  la  fa l ta de contro l  y  los  problemas de

conci l iac ión de la  v ida labora l  y  fami l iar  son f recuentes

en los  entornos remotos .  La p lani f icac ión ef icaz y las

estrateg ias  de gest ión de l  t iempo,  junto con las

pol í t icas  de t rabajo f lex ib le ,  se  ident i f icaron como

claves para hacer  f rente a estos retos .



Así es como hemos
dividido los retos en las
diferentes dimensiones

 DIMENSIÓN

SOCIAL

DIMENSIÓN

PERSONAL 

DIMENSIÓN

CULTURAL 

DIMENSIÓN

ORGANIZATIVA

 DIMENSIÓN

PRÁCTICA
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Dif icu ltades para fomentar  la  cohes ión de l  equipo.

Comunicac ión def ic iente y retroa l imentac ión

insuf ic iente .  Fa lta de competencias .  

Di f icu ltad para establecer  v ínculos personales .

Tens ión menta l  y  emocional .

Ba ja mot ivac ión de los  empleados .

Di ferenc ias  cultura les  e  indiv iduales .  Conci l iac ión

de la  v ida labora l  y  fami l iar

Creac ión y as imi lac ión de la  cultura organizat iva .

Problemas con la  conf ianza ,  insuf ic iente o mal  ut i l i zada

Distracc iones

Contro l  de gest ión l imitado

Incapacidad para proporc ionar una formación adecuada.

Cumpl imiento y normat iva .  Fa lta de inf raestructura

técnica . .



Para comprender los a fondo retos ,  los anal izamos desde

cuatro cuatro perspect ivas anal ít icas :

Percepción y Sentimiento 

Esta perspect iva va más a l lá  de los  meros hechos para captar  las  exper ienc ias

subjet ivas y las  emociones de los  d i rect ivos que se ocupan del  t rabajo a d istanc ia .

Abarca sus percepciones sobre e l  agotamiento,  la  ident i f icac ión de problemas y la

e laborac ión de estrateg ias  de gest ión ef icaces .

01

02
Estructura y Procesos 

Este aspecto examina la  inf luencia cr í t ica de los  marcos organizat ivos y las

metodologías  en la  gest ión de los  empleados a d istanc ia .  Subraya la

neces idad de métodos estructurados para gest ionar  e l  t rabajo ,  e l  t iempo y

las  rut inas d iar ias  en contextos remotos .  Las  estructuras y procesos ef icaces

son fundamentales ,  ya que permiten a los  d i rect ivos d i r ig i r  equipos con

mayor ef ic ienc ia ,  sobre todo en entornos remotos ,  donde la  fa l ta de estos

e lementos puede introduci r  retos adic ionales .

11



04Cultura  y Normas  
 

Esta ópt ica se centra en e l  impacto de las  normas cultura les ,  los  s i stemas

colect ivos de creencias  y práct icas que def inen a un grupo cultura l .

Anal izamos cómo estas normas conf iguran las  interacc iones cot id ianas e

inf luyen en la  sa lud y e l  b ienestar  de los  equipos remotos .  Cada reto se

contempla a t ravés de esta lente para comprender e l  papel  fundamental  que

desempeñan las  normas cultura les  en la  conf igurac ión de la  d inámica de

equipo y la  sa lud genera l  de l  grupo.

Perception & Feel ing 

Lederazgo y Autol iderazgo

Nuestra invest igac ión ahonda en los  mat ices  de l  l iderazgo y la  autodi recc ión

en escenar ios  de t rabajo a d istanc ia .  Exploramos e l  impacto de la  ausencia

de l iderazgo en persona y cómo los d i rect ivos pueden adaptarse de forma

innovadora para proporc ionar una or ientac ión ef icaz a d istanc ia .  E l  estudio

reve la la  crec iente neces idad y la  natura leza cambiante de l  l iderazgo en

entornos de t rabajo remotos o h íbr idos .  Subraya la  crec iente demanda de

que los  l íderes  desarro l len mejores  habi l idades de comunicac ión y la

capacidad de leer  a los  demás en ausencia de interacc iones f í s icas .

03
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PRINCIPALES CONCLUSIONES
●Un s igni f icat ivo 24% de los  d i rect ivos t rabaja regularmente horas

extraordinar ias ,  lo que indica una pos ib le  normal izac ión de la

prolongación de la  jornada labora l .

●  Mientras  que e l  57% de los  lugares  de t rabajo t ienen pol í t icas  de

sa lud menta l ,  un preocupante 30% no las  t iene ,  lo que indica una

brecha en las  est ructuras de apoyo a los  empleados .

●  Una mayor ía (64%) coinc ide en la  pr ior idad de l  b ienestar  de los

empleados .

●  E l  85% de los  d i rect ivos af i rma ser  consc iente de su inf luencia en e l

b ienestar  de los  empleados .  

●  E l  92% actuar ía  a l  notar  agotamiento en su equipo,  pero e l  60%

carece o no está seguro de estrateg ias  para preveni r lo .

●  E l  39% de los  d i rect ivos señala la  ausencia de pol í t icas  en mater ia

de d ivers idad,  equidad e inc lus ión,  lo que sugiere margen de mejora .

●  E l  75% cons idera inapropiado contactar  con los  empleados fuera de l

horar io labora l ,  pero e l  25% no lo reconoce como un l ímite cruc ia l .

●  E l  42% t iene medidas para mot ivar  a los  empleados ,  mientras  que e l

38% no cree que la  mot ivac ión sea responsabi l idad exc lus iva de l

empleado.

●  E l  40% cree que e l  t rabajo a d istanc ia es  fác i l  para los  empleados ,

lo que indica percepciones var iadas sobre sus retos .

●  E l  83% puede reconocer  e l  est rés  en los  empleados ,  pero so lo e l

45% modela la  autoconcienc ia y e l  autocuidado de forma ef icaz .

●  Los n ive les  de conf ianza en e l  rendimiento de los  empleados son

altos (84%),  y e l  93% de los  d i rect ivos rea l iza comprobaciones

per iódicas .

●  E l  40% no está de acuerdo con e l  pr inc ip io de contar  cualquier  hora

s iempre que se complete e l  t rabajo .
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Se anal iza la  leg is lac ión sobre t rabajo a d istanc ia en Polonia ,  la  Repúbl ica

Checa,  Suec ia ,  Austr ia ,  I r landa,  España,  Grec ia e I ta l ia ,  of rec iendo una

perspect iva comparat iva sobre cómo enfocan e l  t rabajo a d istanc ia los

d ist intos pa íses  europeos .

Polonia

A part i r  de l  7  de abr i l  de 2023 ,  la  leg is lac ión polaca permite e l  t rabajo a

distanc ia tota l  o parc ia l ,  prev io acuerdo entre e l  empleado y e l  empresar io .

Las nuevas d ispos ic iones de l  Código Labora l  introducen e l  "t rabajo a

distanc ia ocas ional" ,  que permite hasta 24 d ías  a l  año,  so l ic i tándolo en

papel  o en formato e lectrónico.  Esta opción está pensada para of recer

f lex ib i l idad en s i tuac iones como las  neces idades de cuidados fami l iares .

Repúbl ica Checa

En la  Repúbl ica Checa ,  la  atenc ión se centra en equi l ibrar  la  v ida labora l  y

fami l iar ,  con una tendencia a aumentar  las  oportunidades de t rabajo a

t iempo parc ia l .  Este cambio pretende ev itar  e l  agotamiento y apoyar la

igualdad de género en la  mano de obra ,  donde las  mujeres  representan

al rededor de l  50% del  mercado labora l .

Diferencias regionales
(políticas jurídicas)
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Suecia

Las leyes suecas ,  como la Ley de Permiso Parental ,  hacen hincapié en la

igualdad de género y e l  equi l ibr io entre la v ida laboral  y fami l iar .  Aunque

progres istas ,  estas pol ít icas pueden afectar inadvert idamente a la evolución

de la carrera profes ional de las mujeres y a su potencia l  de ingresos debido

a los permisos parentales más largos .  También se señalan los retos de la

re incorporación al  trabajo y la gest ión del  trabajo a distancia .

Austr ia

En Austr ia ,  cas i  la mitad de la población act iva son mujeres (47%), con el

apoyo de inic iat ivas públ icas y pr ivadas .  E l  Plan de Acción Austr iaco para

la Salud de la Mujer de 2017 ,  que forma parte del  Diálogo Anual Austr iaco

sobre la Salud de la Mujer ,  se centra en la salud mental ,  la igualdad de

oportunidades y e l  fortalec imiento de la autoimagen de las mujeres .

I r landa

El "proyecto de ley de conci l iac ión de la v ida laboral  y fami l iar" en Ir landa,

a la espera de su f inal ización,  permit i rá a los empleados sol ic itar e l  trabajo

a distancia .  Los empresar ios deberán just i f icar razonablemente su negat iva.

La Comis ión de Relaciones Laborales (WRC) publ icará un Código de Buenas

Práct icas para or ientar la gest ión de estas sol ic itudes .

España

La normativa española sobre trabajo a distancia ,  detal lada en el  Estatuto de los

Trabajadores y la Ley 10/2021 ,  exige un acuerdo formal entre empleado y empleador .  La

ley obl iga al  empleador a hacerse cargo de los gastos y equipos re lac ionados con el

trabajo,  haciendo hincapié en la naturaleza voluntar ia y revers ib le de los acuerdos de

trabajo a distancia .
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Grecia

La legis lac ión gr iega est ipula que los empresar ios cubran los costes

asociados al  te letrabajo,  incluidos los equipos y e l  mantenimiento.

Debe proporcionarse as istencia técnica,  con obl igaciones que se

ext ienden a los equipos propiedad de los empleados en determinadas

ci rcunstancias .

Ita l ia

La legis lac ión ita l iana (Decreto Legis lat ivo n.  81/2017) esboza e l

marco para e l  trabajo a distancia ,  haciendo hincapié en e l  acuerdo

mutuo y las protecciones especí f icas para los padres y las personas

con condic iones de salud. La ley dist ingue entre "trabajo

intel igente" y "teletrabajo",  cada uno con regulaciones únicas .

Muchos países han aprobado leyes para abordar los nuevos retos jur ídicos

logíst icos y estructurales que han surgido debido a los nuevos modelos de

trabajo.  S in embargo, la legis lac ión var ía de un país a otro,  y no existe un

planteamiento único.  La legis lac ión de cada país ref le ja las neces idades y

ci rcunstancias únicas del  mismo. Por e jemplo,  a lgunos países se han centrado

en garantizar que los empleados tengan derecho a desconectar del  trabajo

fuera del  horar io laboral  normal ,  mientras que otros se han centrado en

garantizar que los empleados tengan acceso a los equipos y herramientas

necesar ios .  Las di ferencias en la legis lac ión pueden repercut i r  en la forma de

apl icar y gest ionar e l  trabajo a distancia en los dist intos países .  Es importante

que empresar ios y empleados conozcan la legis lac ión de su país y se aseguren

de que la cumplen. .
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DIFICULTADES PARA FOMENTAR LA COHESIÓN DEL EQUIPO

La colaboración y la creación de equipos pueden ser muy

dif íc i les :  puede resultar compl icado crear un sentimiento de

unión y camaradería entre miembros de equipos distantes .

También es muy di f íc i l  desarrol lar la conf ianza, la cooperación

y un equipo fuerte cuando no hay encuentros cara a cara.

                                                        ~ Director ,  Austr ia 

Crear un ambiente sereno y re lajado en e l  lugar de trabajo es

esencial  para evitar e l  agotamiento y promover e l  diálogo

horizontal .  Además,  valorar e l  trabajo individual y en equipo y

ser s iempre amable ayuda a mantener un cierto equi l ibr io .

                                                            ~ Gerente, Ital ia

Es importante fomentar un sentimiento de comunidad y

conexión entre los trabajadores remotos con eventos sociales

virtuales regulares ,  pausas para e l  café y act iv idades de

creación de equipos.

                                                          ~ Gerente,  Suecia

LA DIMENSIÓN
SOCIAL
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E l  reto de fomentar  la  cohes ión de l  equipo en un entorno remoto va más a l lá  de la

s imple conexión de las  personas a t ravés de medios d ig i ta les .  Abarca la  creac ión

de una ident idad de equipo compart ida ,  e l  fomento de un sent imiento de

pertenencia y la  garant ía de que todos los  miembros de l  equipo se s ientan

valorados e integrados .  En los  equipos remotos ,  la  ausencia de interacc iones

casuales  en persona que contr ibuyan orgánicamente a la  creac ión de lazos de

equipo supone un obstáculo único.  Por lo tanto,  los  d i rect ivos deben ser

proact ivos e intenc ionados en sus es fuerzos por sa lvar  esta d istanc ia .

Esta d i f icu ltad se ve agravada por la  natura leza d iversa de los  equipos remotos .

Las d i ferenc ias  de bagaje cultura l ,  est i los  de comunicac ión y preferenc ias  labora les

pueden provocar  malentendidos o sent imientos de a is lamiento entre los  miembros

del  equipo.  Los d i rect ivos t ienen la  tarea no só lo de reconocer  estas  d i ferenc ias ,

s ino también de aprovechar las  para mejorar  la  d inámica de equipo y la

colaborac ión.

En e l  d inámico mundo del  t rabajo a d istanc ia ,  uno

de los  retos más destacados a los  que se enfrentan

los d i rect ivos es  fomentar  la  cohes ión de l  equipo.

Como los equipos están cada vez más d ispersos ,

separados f í s icamente por d istanc ias  geográf icas ,  y

a menudo operan a t ravés de var ias  zonas horar ias ,

los  métodos t radic ionales  de crear  y mantener  un

espí r i tu de equipo uni f icado ya no son tan

ef icaces .  Esta nueva era de t rabajo ex ige enfoques

innovadores para cult ivar  un sent imiento de unión

y propós ito colect ivo entre los  miembros de un

equipo que quizá nunca se encuentren cara a cara .
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Percepción y Sentimiento

Esta perspect iva pone de re l ieve los  aspectos emocionales  y ps ico lóg icos de l

reto .  En entornos remotos ,  los  miembros de l  equipo y los  d i rect ivos pueden

sent i r se desconectados debido a la  fa l ta de presenc ia f í s ica y de

interacc iones informales .  Esto puede provocar  sent imientos de a is lamiento o

de fa l ta de s incronizac ión con e l  equipo.  Por e jemplo ,  un d i rect ivo puede

perc ib i r  un descenso de la  mora l  de l  equipo y tener  d i f icu ltades para

ca l ibrar  y atender las  neces idades emocionales  de los  miembros de l  equipo

que se s ienten desv inculados . .

Estructura y Procesos

 Desde esta perspect iva ,  e l  reto cons iste en crear  y apl icar  est ructuras y

procesos que favorezcan la  cohes ión de l  equipo en un entorno v i r tua l .  S in la

v inculac ión natura l  que se produce en una of ic ina f í s ica ,  los  d i rect ivos

t ienen que d iseñar  act iv idades y protocolos de comunicac ión de l iberados

para fomentar  un sent imiento de unidad.  Un e jemplo de e l lo podr ía ser  la

d i f icu ltad para programar reuniones per iódicas de equipo o act iv idades que

se adapten a las  d i ferentes zonas horar ias ,  lo que obstacul iza e l  desarro l lo

de un fuerte v ínculo de equipo.
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Liderazgo y Auto-l iderazgo

Este ángulo se centra en e l  papel  de l  l iderazgo a la  hora de cult ivar  la

cohes ión de los  equipos .  E l  reto para los  d i rect ivos es  predicar  con e l

e jemplo a la  hora de crear  un equipo cohes ionado,  lo que inc luye desarro l lar

habi l idades de gest ión de equipos v i r tua les  y de comunicac ión.  Además ,  e l

autol iderazgo es  cruc ia l ,  ya que los  d i rect ivos deben aprender y adaptarse

cont inuamente a la  d inámica cambiante de l  t rabajo a d istanc ia .  Un

problema común puede ser  la  incapacidad de l  d i rect ivo para mediar

ef icazmente en los  conf l ictos o fac i l i tar  las  act iv idades de creac ión de

equipos en un entorno v i r tua l ,  que son esenc ia les  para mantener  la  unidad

del  equipo.

Cultura y Normas

A través de esta perspect iva ,  e l  reto se ve en e l  contexto de la  d ivers idad

cultura l  y  las  normas dentro de los  equipos remotos .  Los d i rect ivos deben

navegar y armonizar  d i ferentes expectat ivas cultura les  y est i los  de t rabajo ,

lo que puede ser  una tarea comple ja en un entorno remoto.  Por e jemplo ,  un

di rect ivo puede tener  d i f icu ltades para crear  una cultura de equipo que

respete e integre d iversos est i los  de comunicac ión y hábitos de t rabajo ,  lo

que puede dar  lugar  a malentendidos y a una fa l ta de ident idad cohes iva de l

equipo.
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COMUNICACIÓN DEF IC IENTE  

Y  RETROALIMENTACIÓN INSUF IC IENTE

Los d i rect ivos de los  d ist intos grupos de d iscus ión debat ieron los  retos que

entrañan las  d i f icu ltades de comunicac ión debidas a la  ausencia de

interacc ión cara a cara y los  pos ib les  problemas de mot ivac ión der ivados

de la  fa l ta de interacc ión soc ia l .  La mayor ía de los  part ic ipantes

coinc id ieron en que "una comunicac ión c lara es  v i ta l" .  Los lugares  de

trabajo neces i tan d i rectr ices  y comunicac ión c laras  para ev itar  e l  est rés  y

la incert idumbre .

Al  destacar  la  neces idad de so luc iones indiv iduales ,  se  puede argumentar

que e l  empleado en este caso no entendía o quer ía  reve lar  su incapacidad

para cumpl i r ,  pero también se podr ía argumentar  que hay una fa l ta de

apoyo y or ientac ión por parte de los  d i rect ivos ,  que a l  f ina l  son los

responsables  de l  resu ltado. .  

Un di rect ivo af i rmó:  

E l  t rabajo a d istanc ia es  como un iceberg ;  só lo vemos la  punta ,  o

bás icamente lo que los  empleados quieren mostrarnos .  He

exper imentado la terquedad de a lgunos empleados que no eran

buenos cuando trabajaban a d istanc ia ,  aun as í ,  no quer ían

admit i r  que e l  t rabajo a d istanc ia podr ía no ser  para e l los .  E l

t rabajo a d istanc ia es  un derecho de todos ,  pero no funciona

para todos .  

-  Gerente Austr iaco



22

E l  feedback,  cómo dar lo y perc ib i r lo ,  se  cons idera

un reto mayor t rabajando a d istanc ia .  Un

direct ivo h izo h incapié en la  neces idad de una

estructura de feedback.

Establezca un mecanismo de retroal imentación regular en

el  que los empleados puedan expresar sus preocupaciones ,

retos o sugerencias re lacionadas con el  trabajo a

distancia.

                                           

                                              

-   Director ,  Su iza

Percepción  y  Sent imiento

Esta perspect iva se centra en los  efectos emocionales  y ps ico lóg icos de las

barreras  de comunicac ión en e l  t rabajo a d istanc ia .  Los d i rect ivos pueden

sent i r se desconectados de su equipo y no comprender sus verdaderos

sent imientos y preocupaciones .  Los empleados ,  a  su vez ,  pueden sent i r se

inf rava lorados o no escuchados ,  lo que crea una sensac ión de a is lamiento.

Por e jemplo ,  la  analogía de l  d i rect ivo austr iaco de l  t rabajo a d istanc ia como

un " iceberg" ref le ja  esta perspect iva ,  indicando que só lo una f racc ión de los

problemas de los  empleados son v is ib les  para la  d i recc ión,  de jando

problemas más profundos s in reconocer  n i  abordar .
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Estructura y Procesos

Desde esta perspect iva ,  e l  reto cons iste en establecer  canales  de

comunicac ión y mecanismos de retroa l imentac ión ef icaces en un entorno

remoto.  S in procesos estructurados ,  puede perderse información cruc ia l  y  los

empleados pueden no rec ib i r  la  or ientac ión que neces i tan.  La sugerenc ia de l

d i rect ivo sueco de establecer  un mecanismo regular  de retroa l imentac ión

ejempl i f ica la  neces idad de procesos estructurados que garant icen una

comunicac ión coherente y c lara ,  que permita a los  d i rect ivos mantenerse

informados y responder a las  neces idades de su equipo.

Liderazgo y Auto-l iderazgo

Este aspecto pone de re l ieve e l  papel  de la  capacidad de l iderazgo

a la  hora de abordar  los  problemas de comunicac ión.  E l  reto para

los d i rect ivos es  predicar  con e l  e jemplo ,  demostrando una

comunicac ión ef icaz y buscando act ivamente la  retroa l imentac ión.

También impl ica autorref lex ión y superac ión personal  en las

habi l idades de comunicac ión.  La exper ienc ia de l  d i rect ivo

austr iaco con la  tozudez de los  empleados apunta a la  neces idad

de que los  l íderes  desarro l len estrateg ias  para comprometerse y

apoyar a los  empleados que puedan tener  d i f icu ltades con e l

t rabajo a d istanc ia ,  garant izando l íneas abiertas  de comunicac ión.
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Cultura y Normas

E l  reto cons iste en a l inear  e integrar  los  d iversos est i los  y expectat ivas de

comunicac ión entre los  d ist intos entornos cultura les  de los  equipos remotos .

Los d i rect ivos deben sortear  estas  d i ferenc ias  para crear  una cultura de

comunicac ión integradora en la  que todos los  miembros de l  equipo se

s ientan cómodos compart iendo sus ideas y opin iones .  Un di rect ivo d i jo :

"Habla con a lguien .  S i  la  carga de t rabajo te parece demas iado pesada,  mira

a ver  s i  puedes compart i r la .  La comunicac ión abierta es  muy importante" .

Por supuesto ,  eso requiere una cultura en la  que uno se s ienta b ien y se le

anime a compart i r  sus sent imientos s in consecuencias" .  La cuest ión

planteada por e l  d i rect ivo sueco sobre e l  establec imiento de una estructura

de retroa l imentac ión también ref le ja  esta neces idad,  pues pone de re l ieve

cómo pueden var iar  las  normas cultura les  en torno a la  comunicac ión y la

retroa l imentac ión,  y  la  importancia de acomodar estas  d i ferenc ias  en un

entorno remoto.
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FALTA DE 

COMPETENCIAS

En e l  panorama en rápida evoluc ión de l  t rabajo a d istanc ia ,  un reto cr í t ico

que af lora constantemente es  la  fa l ta de competencias  entre los  d i rect ivos .

A medida que las  organizac iones pasan a modelos remotos o h íbr idos ,  las

competencias  necesar ias  para una gest ión ef icaz suf ren una transformación

s igni f icat iva .  Las  habi l idades d i rect ivas t radic ionales ,  aunque s iguen s iendo

re levantes ,  ya no son suf ic ientes .  Los d i rect ivos se encuentran navegando

por un ter reno tota lmente nuevo,  en e l  que las  competencias  en

comunicac ión d ig i ta l ,  l iderazgo de equipos v i r tua les  y compromiso de los

empleados remotos pasan a ser  pr imordia les .

Este reto no se re f ie re únicamente a los  conocimientos técnicos necesar ios

para ut i l i zar  herramientas de t rabajo a d istanc ia ,  s ino que abarca un

espectro más ampl io de competencias .  Entre e l las  f iguran la  capacidad de

mantener  la  cohes ión de l  equipo s in presenc ia f í s ica ,  la  comprens ión de los

mat ices  de la  d inámica de los  equipos v i r tua les  y la  capacidad de apoyar e l

b ienestar  de los  miembros de l  equipo desde la  d istanc ia .  Además ,  los

d i rect ivos deben ser  expertos en gest ionar  las  comple j idades der ivadas de

una plant i l la  d ispersa ,  como la coordinac ión entre husos horar ios ,  la  gest ión

de f lu jos  de t rabajo v i r tua les  y e l  fomento de un sent imiento de pertenencia

e inc lus ión entre los  empleados remotos .
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La fa lta de estas competencias puede provocar una ser ie de problemas,

desde una disminución de la product iv idad y la moral  del  equipo hasta

un aumento de la sensación de ais lamiento entre los empleados.  A

medida que la naturaleza del  trabajo s igue evolucionando, dotar a los

direct ivos de las habi l idades y competencias adecuadas para e l  l iderazgo

a distancia no solo resulta benef ic ioso,  s ino esencia l  para e l  éxito y la

sostenibi l idad de los acuerdos de trabajo a distancia .

Percepción y Sentimientos

Desde este punto de v ista ,  e l  reto está l igado a los  sent imientos y

percepciones de inadecuación o fa l ta de preparac ión de los  d i rect ivos .  Pueden

sent i r se abrumados o ans iosos por no tener  las  habi l idades necesar ias  para

di r ig i r  e f icazmente un equipo remoto.  Esto puede provocar  una d isminución de

la conf ianza y afectar  a su capacidad para tomar dec is iones .  Un e jemplo de

esto es  que un di rect ivo se s ienta inseguro sobre e l  uso de herramientas

dig i ta les  para la  colaborac ión en equipo,  lo que puede d i f icu ltar  la

comunicac ión ef icaz y crear  una barrera para conectar  con e l  equipo.

Estructura y Procesos

Desde esta perspect iva ,  e l  reto se ve en e l  contexto de los  s i stemas

organizat ivos y los  f lu jos  de t rabajo .  La fa l ta de competencias  puede

mani festarse en estructuras inef icaces o inadecuadas para e l  t rabajo a

distanc ia .  Los d i rect ivos pueden tener  d i f icu ltades para implantar  procesos

ef icaces de t rabajo a d istanc ia o no adaptar  los  f lu jos  de t rabajo ex istentes a

un entorno v i r tua l .  Por  e jemplo ,  a un d i rect ivo puede resu ltar le  d i f íc i l

coordinar  las  act iv idades de un equipo en d ist intas zonas horar ias  por fa l ta de

exper ienc ia en programación y p lani f icac ión a d istanc ia .
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Liderazgo y Auto-l iderazgo

Este ángulo pone de re l ieve e l  reto en e l  ámbito de l  desarro l lo de l  l iderazgo

y la  superac ión personal .  Los d i rect ivos pueden tener  d i f icu ltades para

di r ig i r  y  mot ivar  a sus equipos a d istanc ia debido a la  fa l ta de formación en

l iderazgo a d istanc ia .  E l  reto también res ide en e l  autol iderazgo,  donde los

di rect ivos deben reconocer  sus carenc ias  de habi l idades y buscar

oportunidades de desarro l lo personal .  Un e jemplo podr ía ser  un d i rect ivo

que se es fuerza por mantener  la  mora l  de su equipo a d istanc ia ,  a l  no haber

desarro l lado las  habi l idades necesar ias  para impl icar  e  insp i rar  a su equipo

vi rtua lmente .

Cultura y Normas

Desde e l  punto de v ista cultura l ,  e l  reto cons iste en integrar  y adaptarse a

práct icas y expectat ivas labora les  d iversas  en un entorno remoto.  Los

di rect ivos pueden carecer  de las  competencias  necesar ias  para gest ionar  un

equipo cultura lmente d iverso ,  lo que da lugar  a malentendidos y fa l ta de

cohes ión.  Esto se pone de mani f iesto cuando un di rect ivo no reconoce n i

aborda las  d i ferenc ias  cu ltura les  en los  est i los  de comunicac ión,  lo que

puede dar  lugar  a malentendidos y a una d isminución de la  ef icac ia de l

equipo.
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DIFICULTAD PARA ESTABLECER CONTACTOS PERSONALES

LA DIMENSIÓN
PERSONAL

La capacidad de conectar  personalmente con los  empleados no es  só lo un

deta l le ;  es  un componente esenc ia l  de un l iderazgo ef icaz .  Las  conexiones

personales  fomentan la  conf ianza ,  mejoran la  cohes ión de l  equipo y son

esencia les  para comprender y responder a las  neces idades indiv iduales  de

sus miembros .  S in embargo,  en ausencia de interacc iones cara a cara ,  los

d i rect ivos deben encontrar  nuevas formas de sa lvar  la  d istanc ia f í s ica .

T ienen que crear  un entorno en e l  que puedan f lorecer  conexiones

s igni f icat ivas a pesar  de la  fa l ta de proximidad f í s ica .

Este reto es  espec ia lmente pronunciado en entornos remotos ,  donde la

comunicac ión d ig i ta l  sust i tuye a los  mat ices  de las  interacc iones en

persona.  Los d i rect ivos deben adaptar  sus est i los  de l iderazgo para

mantener  un sent ido de conexión y compromiso ,  garant izando que cada

miembro de l  equipo se s ienta v i sto ,  escuchado y va lorado.  Esta t rans ic ión

exige un replanteamiento de las  práct icas de gest ión tradic ionales  y un

conocimiento más profundo de las  herramientas y técnicas que fac i l i tan la

conexión en un mundo dig i ta l .
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Percepción y Sentimiento:

E l  reto de crear  conexiones puede tener  su or igen en e l  impacto emocional  y

ps ico lóg ico de un entorno de t rabajo a d istanc ia ,  que crea nuevas

estructuras y comportamientos a los  que los  d i rect ivos deben adaptarse .

Como empleados ,  los  d i rect ivos pueden sent i r se desconectados de su equipo,

lo que provoca sent imientos de a is lamiento y una menor capacidad para

empat izar  con los  miembros de l  equipo.  Muchos part ic ipantes en nuestro

estudio hablaron de las  d i f icu ltades que entraña " leer  una habitac ión" ,  por

no hablar  de establecer  re lac iones y v ínculos ,  sobre todo s i  no ha habido un

contacto prev io en persona.  Se requiere conocimiento,  saber  cómo

comunicarse y conectar  y t ransparenc ia sobre e l  hecho de que nadie t iene

las  respuestas correctas ,  que todos estamos intentando descubr i r lo y que

s iempre ex ist i rá  comple j idad cuando se habla de establecer  conexiones ,  ya

que somos humanos .
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Estructura y Procesos :

E l  reto estr iba en la  d i f icu ltad de reproduci r  las  interacc iones espontáneas y

orgánicas que se producen en una of ic ina f í s ica .  Los d i rect ivos pueden tener

d i f icu ltades para crear  est ructuras que fomenten interacc iones informales

pero s ign i f icat ivas en un entorno v i r tua l .  Un e jemplo es  la  d i f icu ltad para

fac i l i tar  conversac iones informales  en un espac io de t rabajo d ig i ta l ,  que son

cruc ia les  para crear  conexiones personales  y comprender la  d inámica de l

equipo.  En un día de t rabajo "en persona" ,  la  jornada tendr ía una

estructura ,  un pr inc ip io ,  un nudo y un desenlace ,  y  todo e l  mundo la

recorrer ía  de la  misma manera ,  hac iendo pausas para e l  café ,  para beber

agua,  para comer ,  para entrar  en e l  ed i f ic io ,  para sa l i r  de é l ,  etc .  Todos

estos procesos of recen la  oportunidad de crear  v ínculos soc ia les ,  s in los

cuales  es  d i f íc i l  que se produzca un f lu jo natura l .  Pero esto no s ign i f ica que

no podamos crear  nuevas estructuras y adaptarnos a un nuevo entorno

dig ita l ,  s ino que pone de re l ieve la  importancia de dedicar  t iempo y energ ía

a crear  nuevas formas que funcionen en un nuevo entorno,  a lgo que antes

podr íamos haber dado por sentado.

Liderazgo y Auto-Liderazgo:

Desde esta perspect iva ,  e l  reto cons iste en adaptar  los  est i los  de l iderazgo a

las  interacc iones a d istanc ia .  Los d i rect ivos se enfrentan a la  d i f icu ltad de

proporc ionar or ientac ión y apoyo ef icaces s in la  venta ja de la  presenc ia

f í s ica y las  señales  no verbales .  Un e jemplo común es e l  reto de rea l izar

eva luac iones de rendimiento a d istanc ia ,  donde es  más d i f íc i l  comprender las

sut i les  señales  sobre las  reacc iones y los  n ive les  de comodidad de un

empleado,  lo que puede dar  lugar  a una retroa l imentac ión y or ientac ión

menos ef icaces .
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Cultura y Normas:

El  reto consiste en aceptar que tenemos que adaptarnos al  cambio,  los

direct ivos t ienen que aceptar que e l  entorno es di ferente y empezar a

navegar e integrar nuevas formas de trabajar .  Algunas cosas ,  como la

forma de crear v ínculos entre compañeros ,  pueden haber s ido una

habi l idad que dábamos por sentada en un mundo f í s ico en el  que ahora

tenemos que encontrar nuevas formas.

 Con la ampl iac ión de la reserva mundial  de talentos ,  surge otra

perspect iva,  e l  reto de armonizar las diversas normas culturales de los

equipos remotos procedentes de dist intas partes del  mundo. Crear una

cultura de equipo cohes ionada que abarque la ampl ia gama de or ígenes y

práct icas de los miembros del  equipo puede ser una empresa importante.

Por e jemplo,  a un direct ivo puede resultar le di f íc i l  establecer una base

común para las interacciones del  equipo que respete las di ferentes zonas

horar ias ,  est i los de comunicación y l ímites entre la v ida laboral  y

personal ,  lo que puede dar lugar a malentendidos y conf l ictos .
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TENSIÓN MENTAL Y EMOCIONAL

Cuando no puedes ver a tus empleados,  no puedes ver su lucha.

Tienes que conf iar en que e l los te lo digan. Esto no s iempre

ocurre .  Con el  trabajo a distancia,  es más di f íc i l  ver las señales

de alarma que indican depres ión o problemas de salud mental .    

                                                      -  Director ,  I r landa                 

En e l  panorama en rápida evoluc ión de l  t rabajo a d istanc ia ,  un reto

importante ,  aunque a menudo subest imado,  para los  d i rect ivos es  ident i f icar

y abordar  la  tens ión menta l  y  emocional  de los  miembros de su equipo.  E l

cambio a l  t rabajo a d istanc ia ha redef in ido las  interacc iones y los  entornos

del  lugar  de t rabajo ,  dando lugar  a nuevos factores  de estrés  que pueden

afectar  a la  sa lud menta l  y  e l  b ienestar  emocional  de los  empleados .  Esta

s i tuac ión p lantea un reto único a los  d i rect ivos ,  que ahora deben estar  más

atentos a los  s ignos sut i les  de angust ia  que pueden pasar  desaperc ib idos

fác i lmente en un entorno v i r tua l .

La ausencia de señales  f í s icas  y las  l imitac iones inherentes a la

comunicac ión d ig i ta l  hacen que a los  d i rect ivos les  resu lte más d i f íc i l

detectar  cambios en e l  comportamiento o e l  estado de ánimo de un

empleado que puedan indicar  est rés  o d i f icu ltades emocionales .  Este reto se

ve agravado por e l  hecho de que los  empleados que trabajan a d istanc ia

pueden sent i r se menos inc l inados a compart i r  ab iertamente sus luchas ,  ya

sea debido a la  natura leza impersonal  de las  interacc iones v i r tua les  o a la

percepción de la  fa l ta de un entorno de apoyo.



33

Además ,  la  d i fuminac ión de los  l ímites  entre e l  t rabajo y la  v ida personal  en

entornos remotos puede exacerbar  aún más la  tens ión menta l  y  emocional

entre los  empleados .  Los d i rect ivos se enfrentan ahora a la  tarea no só lo de

reconocer  estas  señales ,  s ino también de proporc ionar e l  apoyo y los

recursos adecuados ,  respetando a l  mismo t iempo los l ímites  personales  de

los miembros de su equipo.

Percepción y Sentimiento

E l  reto res ide en comprender y empat izar  con e l  estado emocional  de los

empleados a d istanc ia .  En un entorno de t rabajo a d istanc ia ,  los  d i rect ivos

pueden tener  d i f icu ltades para perc ib i r  las  sut i les  señales  emocionales  que

son más ev identes en las  interacc iones cara a cara .  Por e jemplo ,  es  pos ib le

que un di rect ivo no perc iba fác i lmente los  s ignos de estrés  o agotamiento

en un miembro de su equipo durante las  reuniones v i r tua les ,  a  d i ferenc ia de

lo que ocurre en los  entornos presenc ia les ,  donde e l  lenguaje corpora l  y

otras  señales  no verbales  son más observables .
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Estructura y Procesos

                                                                 -  Direct ivo,  I r landa.

 

E l  reto cons iste en desarro l lar  y  apl icar  canales  de comunicac ión y s i stemas

de apoyo ef icaces que permitan ident i f icar  y abordar  los  problemas menta les

y emocionales .  Un e jemplo de este reto 

es  crear  un proceso para rea l izar  comprobaciones per iódicas que sea lo

suf ic ientemente sens ib le  como para ident i f icar  e l  malestar  emocional ,  que

puede quedar fác i lmente enmascarado en los  informes estándar o en las

estructuras de reuniones formales .

Liderazgo y Autol iderazgo:

Desde este punto de v ista ,  e l  reto está re lac ionado con las  habi l idades de

l iderazgo necesar ias  para reconocer  y abordar  la  tens ión menta l  y

emocional .  Los d i rect ivos deben desarro l lar  un mayor n ive l  de inte l igenc ia

emocional  y la  capacidad de l iderar  con empat ía .  Esto inc luye ser  proact ivo

a la  hora de preguntar  y escuchar las  preocupaciones de los  empleados .  Un

direct ivo puede tener  d i f icu ltades para abordar  conversac iones de l icadas o

prestar  apoyo s in invadi r  los  l ímites  personales ,  espec ia lmente en un

entorno remoto.

Cuando los empleados se s ienten deprimidos,  su trabajo se ve

afectado. Pierden entusiasmo y concentración. Hablar y

mantener contactos y revis iones per iódicas es muy importante

como parte de la estructura de la vida laboral .
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Cultura y Normas:

Desde e l  punto de v ista cultura l ,  e l  reto cons iste en crear  y mantener  una

cultura de t rabajo que reconozca y apoye la  sa lud menta l  y  emocional .  En

los equipos remotos ,  establecer  una cultura en la  que sea seguro expresar

las  vulnerabi l idades y buscar  ayuda puede resu ltar  d i f íc i l .  Los d i rect ivos

deben navegar  por d iversas  normas cultura les  re lat ivas a la  sa lud menta l  y

la  expres ión emocional .  Por e jemplo ,  en a lgunas culturas puede haber un

est igma asoc iado a l  hecho de hablar  de problemas de sa lud menta l ,  lo  que

di f icu lta que los  empleados de esos entornos se abran a hablar  de sus

di f icu ltades .

Cada perspect iva saca a la  luz d i ferentes aspectos de l  reto que supone

advert i r  la  tens ión menta l  y  emocional  de los  empleados a d istanc ia ,  lo que

subraya e l  enfoque pol i facét ico necesar io para apoyar ef icazmente e l

b ienestar  de los  miembros de l  equipo en un entorno de t rabajo a d istanc ia .
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BAJA MOTIVACIÓN DEL EMPLEADO

En e l  cambiante ámbito de l  t rabajo a d istanc ia ,  un reto recurrente y

s igni f icat ivo ident i f icado por los  d i rect ivos es  la  percepción de una baja

motivac ión de los  empleados .  Esta cuest ión,  p lanteada con f recuencia tanto

en los  grupos de d iscus ión como en las  entrev istas  indiv iduales  con los

di rect ivos ,  pone de mani f iesto la  comple j idad de mantener  la  mot ivac ión

indiv idual  y  de equipo en un entorno de t rabajo v i r tua l .  La t rans ic ión a l

t rabajo a d istanc ia puede a lterar  las  rut inas personales  y profes ionales

establec idas ,  d i fuminando los  l ímites  entre e l  t rabajo y la  v ida personal  y ,

en consecuencia ,  a fectando a los  n ive les  de mot ivac ión.

Los d i rect ivos se dan cuenta de que las  est rateg ias  t radic ionales  de

motivac ión no s iempre son ef icaces en entornos remotos .  La ausencia de

presenc ia f í s ica y e l  cambio en la  d inámica de t rabajo hacen necesar ios

nuevos enfoques y habi l idades para insp i rar  y mantener  la  mot ivac ión.  Los

debates han g i rado en torno a l  de l icado equi l ibr io de infundi r  conf ianza s in

recurr i r  a  la  microgest ión,  y  mantener  a los  miembros de l  equipo centrados

en los  objet ivos s in perder  de v i sta su b ienestar .

As noted by a manager  f rom Austr ia

Los empleados motivados son estupendos,  pero también lo

son los sanos.  Por eso es importante un buen equi l ibr io .            

-  Direct ivo,  Austr ia .



37

Percepción y Sentimiento

En e l  entorno de t rabajo a d istanc ia ,  los  d i rect ivos sue len tener  d i f icu ltades para

perc ib i r  con prec is ión los  n ive les  de mot ivac ión de los  miembros de su equipo,

pr inc ipa lmente debido a la  ausencia de oportunidades de observac ión d i recta

t íp icas de los  entornos de of ic ina t radic ionales .  Esto puede dar  lugar  a

interpretac iones er róneas ;  por e jemplo ,  e l  s i lenc io de un empleado en reuniones

v i rtua les  podr ía cons iderarse er róneamente como fa l ta de mot ivac ión,  cuando en

rea l idad podr ía atr ibui rse a un est i lo de comunicac ión menos cómodo en entornos

remotos o a otros factores  subyacentes .

La percepción y los  sent imientos inf luyen s ign i f icat ivamente en la  mot ivac ión,  y

es  cruc ia l  que los  d i rect ivos los  tengan en cuenta .  La fa l ta de objet ivos c laros ,

por e jemplo ,  puede generar  confus ión y f rustrac ión entre los  miembros de l

equipo.  Del  mismo modo,  los  sent imientos de aburr imiento,  est rés  y agotamiento

son factores  cr í t icos que pueden disminui r  la  mot ivac ión.  Además ,  las  cargas

ps ico lóg icas subyacentes ,  como la depres ión,  la  ans iedad,  e l  agotamiento

emocional  y  e l  desgaste profes ional ,  pueden afectar  profundamente a los  n ive les

de mot ivac ión de un empleado.  Es  esenc ia l  que los  d i rect ivos reconozcan estas

señales  sut i les  y los  estados emocionales  subyacentes .  Abordar estos problemas

puede requer i r  la  búsqueda de or ientac ión y nuevos conocimientos ,  e  inc luso de

expertos externos .
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Estructuras y Procesos 

Esta perspect iva se centra en los  marcos y procesos organizat ivos que

favorecen o d i f icu ltan la  mot ivac ión en e l  t rabajo a d istanc ia .  E l  reto

cons iste en adaptar  o crear  est ructuras que fomenten la  mot ivac ión s in la

superv is ión f í s ica pos ib le  en una of ic ina .  Por e jemplo ,  los  d i rect ivos pueden

tener  d i f icu ltades para implantar  s i stemas ef icaces de seguimiento de l

rendimiento a d istanc ia que mot iven a los  empleados y ev iten a l  mismo

t iempo las  t rampas de la  microgest ión.

Liderazgo y Auto-Liderazgo

Desde e l  punto de v ista de l  l iderazgo,  e l  reto cons iste en desarro l lar

habi l idades y estrateg ias  para mot ivar  a los  miembros de l  equipo a

distanc ia .  Los d i rect ivos deben di r ig i r  

con empat ía y comprens ión,  reconociendo los  d iversos factores  que inf luyen

en la  mot ivac ión en un contexto remoto.  Un reto importante podr ía ser  

la  capacidad de un di rect ivo para insp i rar  y comprometer  a su equipo a

través de medios v i r tua les ,  lo que requiere un enfoque d i ferente en

comparac ión con las  interacc iones cara a cara .

Cultura y Normas

Aquí ,  la  atenc ión se centra en los  aspectos cultura les  de la  mot ivac ión en

equipos remotos .  E l  reto para los  d i rect ivos cons iste en crear  y mantener

una cultura de equipo que fomente la  mot ivac ión en d ist intos entornos

cultura les .  Las  d i ferentes normas cultura les  en torno a l  t rabajo y la

mot ivac ión pueden dar  lugar  a expectat ivas y percepciones d ist intas .  Un

ejemplo es  la  gest ión de un equipo con miembros procedentes de culturas en

las  que se va lora mucho la automotivac ión f rente a culturas en las  que la

mot ivac ión está más impulsada desde e l  exter ior ,  lo que requiere enfoques

de gest ión d i ferentes .
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LAS DIFERENCIAS CULTURALES E 

INDIVIDUALES 

En un mundo cada vez más g lobal izado y d iverso como e l  de l  t rabajo a

distanc ia ,  uno de los  retos más comple jos a los  que se enfrentan los

di rect ivos es  e l  de tener  en cuenta las  d i ferenc ias  cu ltura les  e  indiv iduales

de los  miembros de su equipo.  Al  derr ibar  las  barreras  geográf icas ,  e l

t rabajo a d istanc ia reúne a un mosaico de personas de d ist intos or ígenes

cultura les ,  soc ia les  y profes ionales .  Esta d ivers idad,  aunque es  un act ivo

val ioso ,  introduce d inámicas comple jas  que los  d i rect ivos deben sortear

con destreza para garant izar  una colaborac ión ef icaz en equipo y e l

entendimiento mutuo.

En el  caso de las mujeres que trabajan a distancia y t ienen sus

propias famil ias ,  se neces ita más f lexibi l idad y comprensión;

cuando esto existe ,  las re laciones laborales son muy buenas,  ya

que hay comprensión y respeto,  y se crea un muy buen ambiente

de trabajo.  La comprensión es la c lave.             

-  Direct ivo,  I r landa.            
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E l  reto no radica só lo en las  d i ferenc ias  obvias ,  como e l  id ioma y los

husos horar ios ,  s ino también en los  aspectos más sut i les  de los  mat ices

cultura les ,  los  est i los  de comunicac ión,  la  ét ica labora l  y  las  expectat ivas

indiv iduales .  Estas  d i ferenc ias  pueden dar  lugar  a malentendidos ,  fa l ta de

comunicac ión e inc luso conf l ictos ,  que afectan a la  cohes ión de l  equipo y

a la  product iv idad.  Los d i rect ivos de este entorno deben ser  expertos en

reconocer  y respetar  estas  d i ferenc ias  y ,  lo que es  más importante ,

aprovechar las  para enr iquecer  e l  rendimiento y la  exper ienc ia genera l  de l

equipo.

Además ,  los  antecedentes indiv iduales  van más a l lá  de los  aspectos

cultura les  y abarcan exper ienc ias  personales ,  formación académica y

rasgos de personal idad.  La perspect iva única de cada miembro de l  equipo

contr ibuye a su forma de abordar  e l  t rabajo ,  interactuar  con los  demás y

perc ib i r  su papel  dentro de l  equipo.  Los d i rect ivos se enfrentan a la  tarea

de crear  un entorno integrador en e l  que se reconozcan y va loren estas

diversas  perspect ivas ,  garant izando que cada miembro de l  equipo se

s ienta inc lu ido y capacitado para contr ibui r  p lenamente .



41

Percepción y Sentimiento

Desde esta perspect iva ,  e l  reto cons iste en comprender y empat izar  con

los d iversos t ras fondos emocionales  y ps ico lóg icos de los  miembros de l

equipo.  Los d i rect ivos pueden tener  d i f icu ltades para aprec iar  cómo

inf luyen las  d i ferenc ias  cu ltura les  e  indiv iduales  en las  percepciones y

reacc iones de los  miembros de l  equipo en d iversas  s i tuac iones .  Por

e jemplo ,  un d i rect ivo puede no comprender de l  todo la importancia de

los mat ices  cultura les  en la  comunicac ión,  lo que puede dar  lugar  a

malentendidos o sent imientos de exc lus ión entre los  miembros de l  equipo

de d ist intos or ígenes cultura les .

Estructura y Procesos

En este caso ,  e l  reto cons iste en establecer  est ructuras y procesos que se

adapten y respeten los  d ist intos est i los  de t rabajo y normas cultura les .

En un entorno remoto,  los  d i rect ivos t ienen que crear  s i stemas que

permitan horar ios  de t rabajo f lex ib les  para adaptarse a las  d ist intas

zonas horar ias ,  as í  como métodos de comunicac ión y colaborac ión que se

adapten a las  d ist intas preferenc ias  cultura les .  Un e jemplo es  la

d i f icu ltad de programar reuniones de equipo que sean convenientes para

todos o de e leg i r  herramientas de colaborac ión que sean universa lmente

acces ib les  y fác i les  de usar .
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Liderazgo y Autol iderazgo

Esta perspect iva pone de re l ieve e l  reto que supone para los  d i rect ivos

adaptar  su est i lo de l iderazgo para gest ionar  ef icazmente un equipo

cultura lmente d iverso .  Los l íderes  deben desarro l lar  la  competencia cultura l ,

es  dec i r ,  la  capacidad de comprender a las  personas de d ist intas culturas ,

comunicarse con e l las  e  interactuar  ef icazmente con e l las .  También deben

pract icar  e l  autol iderazgo s iendo consc ientes de sus propios pre ju ic ios

cultura les  y aprendiendo a gest ionar los .  Un reto común puede ser  la

capacidad de l  l íder  para mediar  en los  conf l ictos der ivados de

malentendidos cultura les  o para mot ivar  a los  miembros de un equipo que

t ienen di ferentes perspect ivas cultura les  sobre e l  t rabajo y la  autor idad.

Cultura y Normas

Desde e l  punto de v ista cultura l ,  e l  reto cons iste en crear  una cultura de equipo

integradora que acepte y aproveche la  d ivers idad cultura l  e  indiv idual .  Los

di rect ivos deben fomentar  un entorno en e l  que las  d i ferenc ias  no só lo se to leren ,

s ino que se cons ideren venta jas .  Esto inc luye reconocer  y ce lebrar  las  f iestas

cultura les ,  tener  en cuenta las  barreras  l ingüíst icas  y fomentar  debates abiertos

sobre las  normas cultura les .  Un e jemplo de este reto es  la  integrac ión de los

miembros de l  equipo que t ienen di ferentes enfoques de la  conci l iac ión de la  v ida

labora l  y  fami l iar  o d i ferentes expectat ivas en cuanto a la  retroa l imentac ión y los

est i los  de comunicac ión.
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WORK-LIFE BALANCE

Dados los retos que plantea la falta de l ímites ,  permit ir  que los

empleados tengan horar ios f lexibles puede ayudarles a

encontrar un equi l ibr io entre e l  trabajo y los compromisos

personales .

                                                           -  Direct ivo ,  Su iza

Si  las personas aprenden a gest ionar y equi l ibrar su vida

laboral y famil iar ,  t ienen una magníf ica oportunidad de

sentirse bien y tener una sensación de bienestar .             

-  Direct ivo ,  I r landa

La paternidad puede ser uno de los mayores retos .  A los padres

( independientemente de su sexo) les resulta di f íc i l  trabajar

desde casa s in sentirse obl igados a cuidar de sus hi jos durante

su jornada laboral                                                            

-  Direct ivo ,  Austr ia                                                            
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En e l  panorama del  t rabajo a d istanc ia ,  un reto importante que ha surg ido

de forma prominente es  ayudar a los  empleados a mantener  un equi l ibr io

sa ludable entre t rabajo y v ida personal .  Este reto ,  subrayado por var ios

di rect ivos de d ist intas reg iones ,  abarca las  comple j idades de la  d i fuminac ión

de los  l ímites  entre la  v ida profes ional  y  la  personal .  La t rans ic ión a l  t rabajo

desde casa ha d isue lto la  t radic ional  separac ión f í s ica entre estas  es feras ,  lo

que a menudo provoca d i f icu ltades para gest ionar  ef icazmente e l  t iempo y

los compromisos .

Un di rect ivo sueco destaca la  importancia de los  horar ios  f lex ib les  como

medio para mit igar  los  retos de esta fa l ta de l ímites .  La f lex ib i l idad permite

a los  empleados adaptar  sus horas de t rabajo para armonizar las  con sus

compromisos personales ,  fac i l i tando as í  un mejor  equi l ibr io .  Haciéndose eco

de esta opin ión,  un d i rect ivo de I r landa señala e l  profundo impacto que

t iene un equi l ibr io entre la  v ida labora l  y  personal  b ien gest ionado en la

sensac ión genera l  de b ienestar  y rea l izac ión de los  empleados .
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E l  reto se compl ica aún más con responsabi l idades adic ionales ,  como la

patern idad,  como señaló un di rect ivo austr iaco.  Los padres se encuentran

a menudo hac iendo malabar i smos para compaginar  las  tareas labora les  con

el  cu idado de los  h i jos ,  una s i tuac ión que puede provocar  un aumento de l

estrés  y una d isminución de la  product iv idad.  Este doble papel ,

espec ia lmente en un entorno domést ico ,  subraya la  neces idad de pol í t icas

labora les  comprens ivas y de apoyo.

Otro aspecto ,  como sugiere un d i rect ivo de I r landa,  es  la  gest ión de las

horas extraordinar ias .  E l  enfoque de "dar  y rec ib i r" ,  en e l  que las  l legadas

tempranas podr ían corresponderse con sa l idas tempranas ,  se  propone como

soluc ión para ev itar  e l  agotamiento y mantener  e l  equi l ibr io .  Este enfoque

ref le ja  la  neces idad de un entendimiento rec íproco entre empresar ios  y

trabajadores a la  hora de gest ionar  las  horas de t rabajo .

Al  profundizar  en este tema,  exploraremos la  natura leza pol i facét ica de l

equi l ibr io entre la  v ida labora l  y  personal  en entornos de t rabajo a

distanc ia .  Examinaremos las  est rateg ias  y práct icas que emplean los

di rect ivos para ayudar a sus equipos a lograr  un equi l ibr io armonioso ,

garant izando que los  empleados s igan s iendo product ivos ,  estén mot ivados

y gocen de buena sa lud.
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Percepción y Sentimiento

A través de este pr i sma,  e l  reto se centra en e l  impacto emocional  y

ps ico lóg ico que t iene en los  empleados la  d i fuminac ión de los  l ímites  entre

trabajo y v ida pr ivada.  Los d i rect ivos pueden tener  d i f icu ltades para

entender cómo afecta e l  t rabajo a d istanc ia a la  v ida personal  y a l

b ienestar  de los  miembros de su equipo.  Por e jemplo ,  los  empleados que

trabajan desde casa pueden exper imentar  un aumento de l  est rés  debido a

la incapacidad de desconectar  de l  t rabajo ,  lo que conduce a l  agotamiento.

Esto es  espec ia lmente d i f íc i l  para los  padres ,  como señaló e l  d i rect ivo

austr iaco,  que pueden sent i r se desgarrados entre sus obl igac iones

labora les  y e l  cu idado de sus h i jos .

Estructura y Procesos

Desde un punto de v ista estructura l ,  e l  reto cons iste en crear  y apl icar

pol í t icas  y procesos de t rabajo que favorezcan e l  equi l ibr io entre v ida

profes ional  y  v ida pr ivada.  La neces idad de horar ios  f lex ib les ,  como

destacó e l  d i rect ivo sueco,  demuestra la  importancia de contar  con

estructuras labora les  adaptables .  Los d i rect ivos t ienen que asegurarse de

que ex isten estructuras que permitan a los  empleados gest ionar

ef icazmente sus compromisos labora les  y personales ,  s in que e l lo suponga

un exceso de t rabajo o un agotamiento.



47

Liderazgo y Autol iderazgo

Aquí ,  la  atenc ión se centra en e l  papel  de l  l iderazgo a la  hora de promover y

modelar  e l  equi l ibr io entre la  v ida labora l  y  personal .  Los d i rect ivos deben

predicar  con e l  e jemplo ,  mostrando e l los  mismos unos l ímites  sa ludables  entre la

v ida labora l  y  personal .  Esto inc luye reconocer  la  importancia de hacer  pausas ,

gest ionar  la  carga de t rabajo y respetar  e l  t iempo personal  de los  empleados .  E l

p lanteamiento de l  d i rect ivo i r landés sobre la  gest ión de las  horas extraordinar ias

ref le ja  la  neces idad de un l iderazgo equi l ibrado que va lore tanto las

contr ibuc iones de los  empleados como su t iempo personal .

Cultura y Normas

Desde una perspect iva cultura l ,  e l  reto cons iste en establecer  una

mental idad de equipo que va lore y apoye e l  equi l ibr io entre la  v ida labora l  y

personal .  Los d i rect ivos deben fomentar  un entorno en e l  que sea aceptable

y a lentador dar  pr ior idad a l  b ienestar  personal  junto con las

responsabi l idades labora les .  Esto inc luye crear  una cultura de conf ianza en

la que los  empleados se s ientan cómodos ut i l i zando acuerdos labora les

f lex ib les  s in miedo a ser  perc ib idos como menos compromet idos con su

trabajo .

En las horas extraordinarias hay que dar y tomar.  A veces es

necesar io .  Pero s i  alguien l lega antes ,  debe permitírse le i rse

antes s i  es posible .                                                      -

-  Direct ivo ,  Su iza
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CREAR Y ASIMILAR LA CULTURA ORGANIZATIVA

LA DIMENSIÓN
CULTURAL

En e l  cambiante mundo del  t rabajo a d istanc ia ,  uno de los  retos más

comple jos y con más mat ices  a los  que se enfrentan los  d i rect ivos es  crear

y as imi lar  una cultura organizat iva que resuene en equipos d ispersos .  La

trans ic ión a l  t rabajo a d istanc ia ha a lterado fundamentalmente la  forma en

que se v ive y se mant iene la  cultura organizat iva ,  p lanteando retos únicos

a la  hora de fomentar  un sent ido compart ido de ident idad,  va lores  y

normas entre empleados que pueden estar  repart idos por d ist intas reg iones

y zonas horar ias .

La esenc ia de la  cultura organizat iva se nutre t radic ionalmente de

interacc iones f í s icas  y exper ienc ias  compart idas en un espac io de t rabajo

común.  En su ausencia ,  los  d i rect ivos t ienen ante s í  e l  reto de t raduci r  y

mantener  estos e lementos cultura les  en un entorno v i r tua l .  Esto inc luye

mantener  un sent imiento de conexión,  garant izar  que los  va lores  y

objet ivos de la  organizac ión se comunican c laramente y se p lasman en las

operac iones d iar ias ,  y  fomentar  un sent imiento de pertenencia entre los

empleados remotos .
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que los  d i rect ivos encuentren formas innovadoras de integrar los  y t ransmit i r  

e f icazmente los  va lores  de la  organizac ión. .

Percepción y Sentimiento

Desde esta perspect iva ,  e l  reto se centra en cómo los empleados perc iben y

conectan emocionalmente con la  cultura de la  organizac ión en un entorno

remoto.  S in las  señales  f í s icas  y las  interacc iones informales  de una of ic ina ,

los  empleados pueden sent i r se desconectados de los  va lores  fundamentales  y

la ét ica de la  organizac ión.  Esto puede provocar  una sensac ión de

ais lamiento o fa l ta de pertenencia .  Por e jemplo ,  los  empleados remotos

pueden tener  d i f icu ltades para sent i r se parte de la  cultura de la  empresa o

perderse los  v ínculos emocionales  que se desarro l lan a t ravés de las

interacc iones cara a cara .

Estructura  y Procesos

Estructura lmente ,  e l  reto res ide en establecer  procesos y s i stemas que

transmitan y refuercen ef icazmente la  cultura organizat iva en un entorno

vi rtua l .  Esto inc luye e l  desarro l lo de estrateg ias  de comunicac ión,

act iv idades de creac ión de equipos v i r tua les  y r i tua les  d ig i ta les  que ref le jen

y refuercen la  cultura .  Un reto espec í f ico podr ía ser  la  creac ión de procesos

de incorporac ión v i r tua les  que as imi len ef icazmente a los  nuevos empleados

en la  cultura de la  organizac ión,  asegurándose de que ent ienden y adoptan

los va lores  y normas de la  empresa .

E l  reto cons iste en as imi lar  a los  nuevos empleados a

la cultura de la  empresa s in neces idad de una

entrev ista personal ,



50

Liderazgo y Autol iderazgo

Desde e l  punto de v ista de l  l iderazgo,  e l  reto cons iste en predicar  con e l

e jemplo y promover act ivamente la  cultura de la  organizac ión en un

contexto remoto.  Los l íderes  deben encarnar  los  va lores  de la  empresa y

encontrar  formas innovadoras de expresar los  y re forzar los  a d istanc ia .  Esto

podr ía impl icar  adaptar  los  est i los  de l iderazgo para comunicarse y

comprometerse más ef icazmente con los  miembros de l  equipo,  garant izando

que la  cultura organizat iva se represente y se s ienta de forma coherente ,  a

pesar  de la  fa l ta de interacc ión f í s ica .

Cultura y Normas

Desde una perspect iva cultura l ,  e l  reto cons iste en mantener  un conjunto

uni f icado de normas y práct icas que def inan la  cultura organizat iva ,  a  pesar

de las  d i ferenc ias  geográf icas  y cultura les  entre los  empleados remotos .  Los

di rect ivos deben sortear  estas  d i ferenc ias  y fomentar  una cultura

integradora que acoja la  d ivers idad,  manteniendo a l  mismo t iempo una

ident idad organizat iva cohes ionada.  Un e jemplo de este reto es  garant izar

que las  práct icas y ce lebrac iones cultura les  sean inc lus ivas y tengan eco en

una plant i l la  d iversa ,  re forzando un sent ido de unidad y comprens ión

cultura l  compart ida .
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PROBLEMAS DE CONFIANZA, YA SEA 

INSUFICIENTE O MAL UTILIZADA

Es di f íc i l  desarrol lar la conf ianza, la cooperación y una sól ida

cultura de equipo cuando no hay encuentros cara a cara.

                                                       - Direct ivo ,  Austr ia

Primero hay que generar conf ianza. Dependiendo del  contexto

y de las exper iencias previas ,  esto puede l levar

aproximadamente un año.

                                                       - Direct ivo ,  Austr ia

Desarrol lar act iv idades que fomenten la comunicación y la

conf ianza entre los empleados y entre la administración y e l

personal .

                                                          -  Direct ivo ,  Grec ia

Mientras se está en una reunión, la gente suele intentar

ponerse al  día con otras tareas y hacer otra cosa en lugar

de concentrarse en la reunión.

                                                    -  Direct ivo ,  Polonia
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En e l  panorama del  t rabajo a d istanc ia ,  un reto cr í t ico 

pero a menudo sut i l  a l  que se enfrentan los  d i rect ivos es  la

cuest ión de conf ianza ,  tanto s i  se  t rata de generar  suf ic iente como de

abordar su abuso.  La ausencia de interacc iones cara a cara ,  p iedra angular

de los  entornos de of ic ina t radic ionales ,  compl ica cons iderablemente la

d inámica de la  conf ianza dentro de los  equipos .  Como señala un d i rect ivo

austr iaco,  desarro l lar  la  conf ianza ,  la  cooperac ión y una só l ida cultura de

equipo es  espec ia lmente d i f íc i l  s in la  venta ja de los  encuentros en persona.

E l  proceso de creac ión de conf ianza en un entorno remoto puede ser  lento y

requiere un es fuerzo y una intenc ional idad constantes .  Otra observac ión de

Austr ia  destaca que,  dependiendo de var ios  factores ,  como e l  contexto y las

exper ienc ias  pasadas ,  establecer  una base só l ida de conf ianza puede l levar

un t iempo cons iderable ,  a  veces hasta un año.  Este pro longado plazo

subraya la  comple j idad de fomentar  la  conf ianza a d istanc ia ,  donde las

interacc iones se rea l izan a t ravés de panta l las  y a menudo carecen de los

mat ices  de la  comunicac ión en persona.

Además ,  e l  reto de la  conf ianza no es  só lo su desarro l lo ,  s ino también su

pos ib le  abuso.  Un di rect ivo polaco señala un problema común en las

reuniones a d istanc ia :  la  gente hace var ias  cosas a la  vez y no se

compromete de l  todo,  lo que puede eros ionar la  conf ianza .  Estos

comportamientos ,  aunque quizá sean una respuesta a las  mayores pres iones

del  t rabajo a d istanc ia ,  pueden generar  dudas sobre e l  compromiso y la

responsabi l idad,  compl icando aún más la  d inámica de la  conf ianza .
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Percepción y Sentimiento

Los problemas de conf ianza en e l  t rabajo a d istanc ia sue len g i rar  en torno a la

conexión emocional  y  la  re lac ión de f iab i l idad entre los  miembros de l  equipo y los

d i rect ivos .  La fa l ta de interacc iones cara a cara puede generar  sent imientos de

incert idumbre y escept ic i smo.  Por e jemplo ,  un je fe  puede sent i r se inseguro sobre

e l  compromiso y la  product iv idad de un empleado s in señales  v i sua les ,  mientras

que los  empleados pueden sent i r  que sus je fes  no conf ían en e l los  para t rabajar  de

forma independiente ,  lo que l leva a una sensac ión de inf rava lorac ión o

microgest ión.

Estructura y Proceso 

Estructura lmente ,  e l  reto res ide en crear  procesos que fomenten la  conf ianza s in

superv is ión d i recta .  En un entorno remoto,  los  métodos t radic ionales  de

superv is ión y eva luac ión pueden no ser  e f icaces o apropiados .  La d i f icu ltad estr iba

en establecer  s i stemas que garant icen la  rendic ión de cuentas y la  t ransparenc ia ,

como los contro les  per iódicos o las  herramientas de gest ión de proyectos ,

ev itando a l  mismo t iempo una atmósfera de v ig i lanc ia .  Para e l lo hay que

equi l ibrar  la  neces idad de superv is ión con e l  respeto de la  autonomía y la

pr ivac idad de los  empleados .
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Liderazgo y Autol iderazgo

E l  reto cons iste en desarro l lar  un est i lo de l iderazgo que genere y mantenga

la conf ianza en un contexto remoto.  Los l íderes  deben sortear  la  de lgada

l ínea que separa e l  apoyo y la  superv is ión s in caer  en la  microgest ión.  Esto

requiere un a lto grado de autoconcienc ia y adaptabi l idad,  as í  como

habi l idades de comunicac ión y empat ía .  Los l íderes  también deben constru i r

su propia credib i l idad s iendo f iab les ,  coherentes y t ransparentes en sus

interacc iones .

Cultura y Normas

Desde e l  punto de v ista cultura l ,  e l  reto cons iste en crear  una cultura

organizat iva que va lore y fomente intr ínsecamente la  conf ianza .  Esto inc luye

establecer  y mantener  normas que promuevan la  comunicac ión abierta ,  e l

respeto mutuo y la  responsabi l idad compart ida .  Por e jemplo ,  una cultura

que anime a los  miembros de l  equipo a hablar  abiertamente de sus cargas de

trabajo y retos puede ayudar a mit igar  los  sent imientos de desconf ianza o

malentendidos .  También impl ica cult ivar  un entorno en e l  que se

desaconse je  la  mult i tarea durante las  reuniones ,  como mencionó e l  d i rect ivo

de Polonia ,  en favor de la  p lena part ic ipac ión y presenc ia .



55

LA DIMENSIÓN DE
LA PLANIFICACIÓN

REl trabajo a distancia ofrece f lexibi l idad, pero también puede

difuminar los l ímites entre e l  trabajo y la vida personal .  Descubrí

que ofrecer controles individuales per iódicos s implemente

l lamando a una persona por te léfono, al  est i lo de la vie ja

escuela,  puede ayudar.p.

                                            - Direct ivo ,  Repúbl ica Checa

Seamos real istas ,  e l  trabajo remoto a veces puede hacerte sentir

como s i  s iempre estuvieras "encendido".  Nos esforzamos por evitar e l

agotamiento y por ayudar a nuestro personal remoto a encontrar e l

equi l ibr io entre la vida laboral y personal ,  pero a veces es muy

dif íc i l ,  ya que cada persona se encuentra en una s ituación di ferente

y neces ita algo dist into.  -

 -  Direct ivo RH Repúbl ica Checa         
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En e l  cambiante panorama del  t rabajo a d istanc ia ,  un reto f recuente que ha

pasado a pr imer p lano es  la  gest ión de las  d ist racc iones .  Aunque trabajar

desde casa of rece numerosas venta jas ,  también introduce una ser ie  de

dist racc iones que pueden impedi r  la  product iv idad y la  concentrac ión.  Se

trata de un reto pol i facét ico que afecta a las  personas de d ist intas maneras

en función de sus c i rcunstancias  y atr ibutos personales .

Las  d ist racc iones cuando se t rabaja a d istanc ia

pueden ser  mayores ,  espec ia lmente para las  madres .

DISTRACCIONES

Las madres sue len ser  v istas por sus h i jos  una vez en casa y ,  por  tanto ,  es

más fác i l  que las interrumpan o distra igan de l  t rabajo

                                                           -  Direct ivo ,  Austr ia

Una buena organizac ión de l  t iempo mejora la concentrac ión y ev ita las

distracc iones ,  lo  que permite contro lar  mejor  e l  t rabajo .                                

-  Direct ivo ,  España 

La práct ica de l  autocuidado y la gest ión adecuada del  t iempo pueden obrar

mi lagros para ev itar  o afrontar e l  agotamiento

                                                           -  Direct ivo ,  Grec ia
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Un di rect ivo austr iaco destaca un problema espec í f ico de las  madres ,  que ,

cuando trabajan desde casa ,  están más a la  v i sta de sus h i jos  y ,  por tanto,

son más suscept ib les  de suf r i r  inter rupciones .  Esta observac ión subraya

cómo la fus ión de los  espac ios profes ional  y  personal  puede dar  lugar  a un

aumento de las  d ist racc iones ,  sobre todo para quienes t ienen

responsabi l idades como cuidadores .

Por e l  contrar io ,  un d i rect ivo español  señala la  buena organizac ión de l

t iempo como factor  c lave para mit igar  las  d ist racc iones ,  sug i r iendo que la

plani f icac ión estructurada y la  d isc ip l ina son esenc ia les  para mantener  la

concentrac ión.  Esta opin ión se repite en e l  debate más ampl io sobre la

natura leza de l  t rabajo a d istanc ia ,  que requiere un a lto n ive l  de

autodisc ip l ina y autoconcienc ia ,  espec ia lmente para las  personas que son

natura lmente más propensas a las  d ist racc iones .

Los aspectos emocionales  y ps ico lóg icos de las  d ist racc iones también son

importantes .  Como se ha señalado,  nuestras  emociones y sent imientos

pueden ser  d ist racc iones sustancia les  que desv ían la  atenc ión de las  tareas

labora les .  La práct ica de l  autocuidado y la  gest ión ef icaz de l  t iempo,  como

mencionó un di rect ivo de Grec ia ,  son cruc ia les  para gest ionar  este t ipo de

dist racc iones y preveni r  e l  agotamiento.
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Percepción y Sentimiento

 E l  reto cons iste en comprender cómo se perc iben las  d ist racc iones y cómo

afectan a l  estado emocional  de los  t rabajadores a d istanc ia .  Para a lgunos ,

como las  madres señaladas por e l  d i rector  austr iaco,  las  d ist racc iones en

casa pueden provocar  sent imientos de estar  d iv id idos entre e l  t rabajo y las

responsabi l idades fami l iares .  Esto puede causar  estrés  y culpabi l idad.  Para

otros ,  las  d ist racc iones internas ,  como las  emociones o la  fa l ta de

concentrac ión,  pueden provocar  f rustrac ión y d isminui r  la  sat i s facc ión

labora l .  Comprender estos aspectos personales  y emocionales  es  c lave para

abordar e l  reto con ef icac ia .

Estructura y Procesos

Estructura lmente ,  e l  reto cons iste en crear  y mantener  procesos de t rabajo

que ayuden a minimizar  las  d ist racc iones .  Como sugiere e l  responsable

español ,  una buena organizac ión de l  t iempo es cruc ia l .  Esto puede impl icar

e l  establec imiento de horar ios  de t rabajo c laros ,  la  creac ión de espac ios de

trabajo dedicados o la  apl icac ión de herramientas y técnicas para una mejor

gest ión de las  tareas .  E l  reto cons iste en desarro l lar  procesos que sean lo

suf ic ientemente f lex ib les  para adaptarse a los  d ist intos entornos domést icos

y est i los  de t rabajo personales ,  a l  t iempo que proporc ionan estructura y

minimizan las  d ist racc iones .
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Liderazgo y Autol iderazgo

 Desde la  perspect iva de l  l iderazgo,  e l  reto cons iste en modelar  y fomentar

práct icas que reduzcan las  d ist racc iones .  Los l íderes  deben demostrar

concentrac ión y d isc ip l ina ,  como se ha señalado,  pero también apoyar a su

equipo en e l  desarro l lo de estas habi l idades .  Esto inc luye comprender los

retos espec í f icos de cada miembro de l  equipo y of recer  un apoyo

personal izado.  E l  autol iderazgo es  igualmente importante ,  ya que cada

persona debe ser  consc iente de los  factores  que desencadenan sus

dist racc iones y t rabajar  act ivamente para contro lar los ,  como subrayó e l

d i rect ivo gr iego en re lac ión con e l  autocuidado y la  gest ión de l  t iempo.

Cultura y Normas

 Desde e l  punto de v ista cultura l ,  e l  reto cons iste en navegar  y respetar  las

d i ferentes act i tudes hac ia las  d ist racc iones ,  ya que pueden var iar

s ign i f icat ivamente de una cultura a otra .  Por e jemplo ,  a lgunas culturas

pueden tener  act i tudes más re la jadas hac ia la  mult i tarea o las

inter rupciones fami l iares  durante las  horas de t rabajo .  Los d i rect ivos deben

fomentar  una cultura que respete estas d i ferenc ias  s in de jar  de promover

práct icas que ayuden a mantener  la  concentrac ión y la  product iv idad.  Esto

podr ía impl icar  e l  establec imiento de normas de equipo en torno a la

convenienc ia de las  reuniones v i r tua les  o las  expectat ivas de comunicac ión.
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En e l  t rabajo a d istanc ia ,  e l  contro l  es  un concepto mat izado que depende

en gran medida de la  percepción.  Para los  d i rect ivos ,  e l  cambio a l  t rabajo a

distanc ia ex ige una reevaluac ión de los  mecanismos de contro l  t radic ionales

y un g i ro hac ia una base de conf ianza .  Este a juste es  cruc ia l ,  ya que la

superv is ión v is ib le  se sust i tuye por una conf ianza impl íc i ta en que los

empleados cumpl i rán con sus responsabi l idades .  Ref lex ionando sobre e l lo

desde la  perspect iva de la  gest ión,  cons idero que e l  reto es  pol i facét ico y

abarca la  percepción,  la  est ructura ,  e l  l iderazgo y las  normas cultura les .

CONTROL DE GESTIÓN LIMITADO

No se cumplían los plazos;  los empleados t ienden a posponer

las tareas y ,  por lo tanto,  cuando se hacen en e l  ú lt imo

minuto,  a menudo carecen de la cal idad esperada; al

trabajar desde casa,  algunas personas e l igen las últ imas

horas de la tarde,  lo que para mí ,  como responsable ,  era

problemático porque en este caso no tenía t iempo l ibre

durante e l  día.                                    -  Direct ivo ,  Austr ia
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Percepción y Sentimiento

La percepción de l  contro l  en un entorno remoto es  más ps ico lóg ica que

f í s ica .  Los d i rect ivos acostumbrados a la  superv is ión d i recta pueden sent i r

una pérd ida de contro l ,  lo  que puede generar  ans iedad e incert idumbre .  Esto

se ve agravado por e l  hecho de que e l  contro l ,  en esenc ia ,  t iene que ver  con

la conf ianza :  conf iar  en que los  miembros de l  equipo son product ivos y

responsables  inc luso cuando no se les  observa f í s icamente .  Los d i rect ivos

deben cambiar  de menta l idad y pasar  de equiparar  v i s ib i l idad con

product iv idad a fomentar  una cultura en la  que la  conf ianza y la

responsabi l idad sean pr imordia les .

Estructura y Procesos

En e l  t rabajo a d istanc ia ,  hay que reor ientar  las  est ructuras y los  procesos

para apoyar este enfoque basado en la  conf ianza .  Esto impl ica establecer

expectat ivas ,  resu ltados y p lazos c laros ,  en lugar  de centrarse en contro lar

las  horas o los  métodos de t rabajo .  Por e jemplo ,  en lugar  de contro lar  e l

número de horas t rabajadas ,  una a lternat iva es  hacer  h incapié en las

eva luac iones basadas en los  resu ltados .  Este enfoque no só lo respeta la

autonomía de los  empleados ,  s ino que también refuerza la  conf ianza en que

completarán sus tareas con ef icac ia ,  independientemente de la  hora o e l

lugar  de t rabajo .
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Liderazgo y Autol iderazgo

E l  l iderazgo ef icaz en un entorno remoto se caracter iza por la  capacidad de

inspi rar  conf ianza y de legar  con segur idad.  Como gestor ,  es  esenc ia l

comunicarse abiertamente ,  proporc ionar una or ientac ión c lara y mostrar

conf ianza en las  capacidades de l  equipo.  Este est i lo de l iderazgo no só lo

empodera a los  empleados ,  s ino que también ayuda a constru i r  una re lac ión

de conf ianza mutua.  E l  autol iderazgo,  en este contexto ,  impl ica que los

di rect ivos sean consc ientes de s í  mismos y reconozcan sus tendencias  a l

exceso de contro l ,  t rabajando act ivamente para generar  conf ianza en las

capacidades de su equipo.

Cultura y Normas

 Cultura l ly ,  remote work chal lenges managers  to create an envi ronment

where t rust  i s  a  fundamental  norm. This  requi res  a de l iberate ef fort  to

foster  a culture where employees fee l  va lued,  supported,  and trusted.  Such a

culture encourages open communicat ion,  t ransparency ,  and a shared

understanding that everyone i s  working towards common goals .  I t  i s  about

creat ing a sense of  community and be longing ,  even in a d ispersed work

sett ing .
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INCAPACIDAD PARA PROPORCIONAR UNA FORMACIÓN
ADECUADA

LA DIMENSIÓN
PRÁCTICA

En ocasiones ,  se hace necesar io ofrecer y fomentar la formación en

el  lugar de trabajo para fomentar la conf ianza y las oportunidades

de desarrol lo .  Fomentar la conf ianza puede ser a menudo un reto

más importante para las mujeres que para los hombres en entornos

profes ionales .                                                -  Direct ivo ,  I r landa

Desde e l  punto de vista del  direct ivo,  es di f íc i l ,  la incapacidad de

centrarse en los problemas a los que se enfrenta cada empleado

individualmente y la incapacidad de formar a los nuevos empleados

a part ir  del  más exper imentado.              

-  Direct ivo ,  Grec ia

Hay una gran neces idad de un l íder que pueda enseñar a los

empleados remotos recién contratados              

-  Direct ivo ,  España
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En e l  ámbito de l  t rabajo a d istanc ia ,  los  d i rect ivos se enfrentan cada vez

más a l  reto de proporc ionar una formación adecuada a sus equipos .  Esta

cuest ión t iene múlt ip les  facetas ,  que van desde fomentar  la  conf ianza y las

oportunidades de desarro l lo personal  hasta abordar  las  neces idades únicas

de cada empleado.  La t rans ic ión a l  t rabajo a d istanc ia ha ampl i f icado estos

retos ,  ya que los  métodos t radic ionales  de formación presenc ia l  ya no son

viables  n i  tan ef icaces .  Las  opin iones de d i rect ivos de var ias  reg iones

i lustran la  comple j idad de este reto .

Un di rect ivo i r landés subraya la  importancia de la  formación para fomentar

la  conf ianza ,  espec ia lmente señalando que las  mujeres  en entornos

profes ionales  pueden enfrentarse a mayores obstáculos en este ámbito .  Esta

observac ión subraya la  neces idad de enfoques de formación adaptados que

aborden las  d iversas  neces idades y promuevan la  inc lus ión.
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Desde Grec ia ,  un d i rect ivo señala las

d i f icu ltades de centrarse en los  problemas

indiv iduales  de cada empleado y los  retos

de t ransfer i r  conocimientos de l  personal

más exper imentado a los  nuevos

contratados en un entorno remoto.  Esto

ref le ja  un problema más ampl io :  e l  t rabajo

a d istanc ia l imita las  oportunidades de

aprendiza je  orgánico en e l  puesto de

trabajo y de mentor ía .

Además ,  un d i rect ivo español destaca e l

papel  cruc ia l  de l  l iderazgo en la  formación

de los  empleados remotos rec ién

contratados .  La fa l ta de presenc ia f í s ica en

los entornos remotos d i f icu lta la  formación

y e l  apoyo integra les ,  sobre todo para los

que acaban de incorporarse a la  p lant i l la  o

a la  organizac ión.
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Percepción y Sentimiento

E l  reto se centra en cómo perc iben tanto los  d i rect ivos como los empleados

la formación en un entorno remoto.  Hay un cambio s ign i f icat ivo en la

dinámica de la  formación cuando se t ras lada a Internet ,  lo que puede

afectar  a l  n ive l  de conf ianza y comodidad de los  part ic ipantes .  Como señaló

e l  d i rect ivo i r landés ,  determinados grupos ,  como las  mujeres ,  pueden tener

d i f icu ltades espec ia les  para generar  conf ianza a t ravés de la  formación a

distanc ia .  Esto pone de re l ieve la  neces idad de enfoques de formación que

no só lo sean informat ivos ,  s ino también empoderadores y sens ib les  a las

d iversas  neces idades de todos los  empleados .

Estructura y Procesos

Estructura lmente ,  e l  reto cons iste en adaptar  los  procesos de formación a l

contexto remoto.  La observac ión de l  responsable gr iego sobre la  d i f icu ltad

de atender las  neces idades indiv iduales  de los  empleados y fac i l i tar  la

t ransferenc ia de conocimientos lo pone de mani f iesto .  En un entorno

remoto,  los  métodos t radic ionales  de aprendiza je  práct ico y observac ional

son menos v iables .  Por eso es  necesar io desarro l lar  módulos de formación

estructurados ,  pero f lex ib les ,  que puedan atender a d iversos est i los  y

neces idades de aprendiza je ,  garant izando que los  nuevos empleados rec iban

el  mismo nive l  de formación que rec ib i r ían en persona.
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Liderazgo y Autol iderazgo

Desde la  perspect iva de l  l iderazgo,  e l  reto es  doble :  garant izar  que los

propios l íderes  estén equipados para formar a d istanc ia y que puedan guiar

ef icazmente a sus equipos a t ravés de este nuevo formato de formación.

Como señaló e l  d i rect ivo español ,  ex iste una fuerte neces idad de l íderes  que

puedan formar hábi lmente a los  empleados remotos .  Esto requiere que los

di rect ivos no só lo tengan conocimientos en su campo,  s ino que también

dominen las  técnicas de comunicac ión y part ic ipac ión a d istanc ia para

garant izar  una formación ef icaz .

Cultura y Normas

Cultura lmente ,  e l  reto cons iste en crear  un entorno que apoye y va lore e l

aprendiza je  y e l  desarro l lo cont inuos ,  inc luso cuando se está f í s icamente

separado.  Esto inc luye fomentar  una cultura en la  que se anime a hacer

preguntas y a buscar  ayuda,  y  en la  que los  empleados se s ientan

respaldados en su v ia je  de aprendiza je .  En un entorno remoto,  establecer

una cultura de este t ipo requiere un es fuerzo de l iberado para garant izar  que

todos los  miembros de l  equipo,  independientemente de su ubicac ión o

procedencia ,  tengan e l  mismo acceso a las  oportunidades de formación y se

s ientan inc lu idos en e l  proceso de aprendiza je .
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Un part ic ipante sueco destacó e l  reto que supone cumpl i r  los  requis i tos de las

leyes de segur idad labora l  cuando los  empleados t rabajan a d istanc ia .  Este punto

destaca porque puede ser  un reto v incular  las  obl igac iones lega les  a la  d inámica

del  t rabajo a d istanc ia .  

En e l  panorama actual  de l  t rabajo a d istanc ia ,  un reto cr í t ico y a menudo

comple jo para los  d i rect ivos es  garant izar  e l  cumpl imiento de la  normat iva y la

leg is lac ión labora l .  Esta cuest ión se vuelve espec ia lmente intr incada cuando las

leyes t radic ionales  de segur idad en e l  lugar  de t rabajo y las  pol í t icas  organizat ivas

se apl ican a los  entornos de t rabajo a d istanc ia .  Como destacó un part ic ipante de

Suec ia ,  la  tarea de adaptar  las  obl igac iones lega les  a la  d inámica de l  t rabajo a

distanc ia p lantea retos únicos a las  organizac iones .

La esenc ia de este reto res ide en adaptar  e interpretar  las  normat ivas ex istentes ,

que a menudo están d iseñadas para entornos de of ic ina convencionales ,  a  los

entornos d iversos e indiv idual izados de l  t rabajo a d istanc ia .  Los d i rect ivos deben

navegar por los  entres i jos  lega les  para garant izar  la  segur idad en e l  lugar  de

trabajo y e l  cumpl imiento de la  normat iva cuando e l  " lugar  de t rabajo" se

ext iende a l  domic i l io  de l  empleado o a otras  ubicac iones remotas .  Esto impl ica no

sólo comprender los  requis i tos lega les ,  s ino también apl icar los  creat ivamente de

forma que se respete la  f lex ib i l idad y la  autonomía de l  t rabajo a d istanc ia ,

manteniendo a l  mismo t iempo la integr idad lega l .

CUMPLIMIENTO Y NORMATIVA
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Además ,  e l  reto va más a l lá  de l  mero cumpl imiento.  Impl ica desarro l lar  una

comprens ión g lobal  de cómo afectan estas normat ivas a l  b ienestar  y la

segur idad de los  empleados a d istanc ia .  Los d i rect ivos t ienen la

responsabi l idad de apl icar  pol í t icas  y práct icas que no só lo cumplan las

normas lega les ,  s ino que también apoyen rea lmente la  sa lud y la  segur idad

de los  miembros de su equipo en un entorno remoto.

Percepcion y Sentimientos

Desde e l  punto de v ista de la  percepción y e l  sent imiento,  e l  reto cons iste

en cómo ven tanto los  d i rect ivos como los empleados e l  cumpl imiento de la

normat iva y los  requis i tos reg lamentar ios  en un entorno remoto.  Puede

haber una sensac ión de ambigüedad o confus ión sobre cómo se apl ican las

leyes de segur idad labora l  cuando se t rabaja desde casa .  Por e jemplo ,  los

empleados pueden sent i r se inseguros sobre sus derechos y responsabi l idades ,

mientras  que los  d i rect ivos pueden estar  preocupados por e l  a lcance de sus

obl igac iones para garant izar  un entorno de t rabajo seguro a d istanc ia .  Esto

puede provocar  ans iedad por los  pos ib les  r iesgos lega les  o sent imientos de

agobio por la  comple j idad de adaptar  la  normat iva a un entorno domést ico .
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Estructura y Procesos

Estructura lmente ,  e l  reto res ide en establecer  procesos c laros y ef icaces

para garant izar  e l  cumpl imiento de la  normat iva labora l  en entornos

remotos .  Las  leyes t radic ionales  de segur idad en e l  lugar  de t rabajo no

suelen estar  d iseñadas teniendo en cuenta e l  t rabajo a d istanc ia ,  lo que da

lugar  a una laguna en la  forma de apl icar  y hacer  cumpl i r  estas  leyes .  Esto

requiere que las  organizac iones desarro l len nuevas d i rectr ices  y

procedimientos apl icables  a los  entornos de t rabajo remotos .  Por e jemplo ,

crear  pol í t icas  para conf igurac iones ergonómicas de of ic ina en casa o

garant izar  que se s iguen los  protocolos de segur idad de datos fuera de la

of ic ina t radic ional .

Liderazgo y Auto-Liderazgo

 Desde e l  punto de vista del  l iderazgo, e l  reto consiste en guiar a los

equipos a través de estas normativas y garantizar su cumpl imiento s in

supervis ión directa.  Los l íderes deben estar bien informados sobre las

leyes y reglamentos pert inentes y comunicar los ef icazmente a su equipo.

Esto también impl ica e l  autol iderazgo, en e l  que los direct ivos deben

tomar la in ic iat iva para mantenerse al  día de los cambios legales y

apl icar proact ivamente estrategias de cumpl imiento en sus equipos

remotos.
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Cultura y Normas

Cultura lmente ,  e l  reto cons iste en

crear  una cultura de t rabajo que

valore y dé pr ior idad a l

cumpl imiento de la  normat iva y a

la segur idad,  inc luso en un entorno

remoto.  Esto inc luye promover una

cultura en la  que se respeten las

d i rectr ices  lega les  y de segur idad y

se integren en las  rut inas d iar ias

de t rabajo .  Los d i rect ivos

desempeñan un papel  c lave en e l

fomento de esta cultura f i jando las

expectat ivas ,  impart iendo la

formación necesar ia  y dando

ejemplo de cumpl imiento y

comportamiento ét ico .
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Un reto part icu lar  de l  t rabajo a d istanc ia es  la  pos ib le

des igualdad en las  condic iones de t rabajo en casa .  No

todos los  empleados t ienen acceso a un espac io de t rabajo

idea l  en casa ,  lo que puede inf lu i r  en su product iv idad y

bienestar .

                                                -Gerente ,  Suec ia

FALTA DE INFRAESTRUCTURA TÉCNICA

En e l  ámbito de l  t rabajo a d istanc ia ,  un reto fundamental ,  aunque a

menudo pasado por a l to ,  es  la  fa l ta de una inf raestructura técnica

uni forme entre los  empleados .  Este problema,  puesto de re l ieve por e l

cambio a l  t rabajo desde casa ,  subraya la  d ispar idad de las  condic iones de

trabajo ,  que puede afectar  s ign i f icat ivamente a la  product iv idad y e l

b ienestar  de los  empleados .  Como señalaba un di rect ivo sueco,  no todos

los empleados pueden permit i r se e l  lu jo de d isponer de un espac io de

trabajo idea l  en casa ,  lo que genera una des igualdad potencia l  que puede

afectar  a su exper ienc ia labora l  y  a su rendimiento.
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IEn e l  ámbito de l  t rabajo a d istanc ia ,  un reto fundamental  pero a menudo 

la fa l ta de una inf raestructura técnica uni forme entre los  

entre los  empleados .  Este problema,  puesto de re l ieve por e l  cambio a l

t rabajo desde casa ,  subraya la  d ispar idad de las  condic iones de t rabajo ,  que

puede afectar  s ign i f icat ivamente a la  product iv idad y e l  b ienestar  de los

empleados .  Como señalaba un di rect ivo sueco,  no todos los  empleados

pueden permit i r se e l  lu jo de d isponer de un espac io de t rabajo idea l  en casa ,

lo que genera una des igualdad potencia l  que puede afectar  a su exper ienc ia

labora l  y  a su rendimiento.

E l  reto va más a l lá  de l  espac io f í s ico de t rabajo ;  abarca e l  acceso a Internet

f iab le ,  hardware y software adecuados y otros recursos tecnológicos

esenc ia les  para un trabajo a d istanc ia ef icaz .  Esta des igualdad en la

inf raestructura técnica puede crear  una d iv i s ión dentro de 

a lgunos empleados están mejor  equipados para e l  t rabajo a d istanc ia que

otros .

 que otros .  Estas  d ispar idades pueden provocar  f rustrac ión,  

una mora l  ba ja ,  e  inc luso obstacul izar  la  colaborac ión dentro de los

equipos .

As í  pues ,  los  d i rect ivos se enfrentan a la  tarea de ident i f icar  y abordar  estas

di ferenc ias  en la  preparac ión técnica de los  miembros de su equipo.  Esto

impl ica no só lo reconocer  las  l imitac iones f í s icas  de los  espac ios de t rabajo

domést icos ,  s ino también comprender las  neces idades tecnológicas y los

retos a los  que se enfrentan los  d ist intos empleados .  Garant izar  un acceso

equitat ivo a las  herramientas y recursos necesar ios  es  cruc ia l  para mantener

la  product iv idad,  promover la  equidad y apoyar e l  b ienestar  genera l  de los

trabajadores a d istanc ia .
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PercepciónySentimientos

Desde este punto de v ista ,  e l  reto cons iste en comprender cómo inf luyen las

d ispar idades en la  inf raestructura técnica en los  sent imientos y percepciones

de los  empleados .  Los empleados que carecen de espac ios de t rabajo o

tecnología adecuados pueden sent i r se en desventa ja y estresados ,  lo que

afecta a su mora l  y  compromiso .  Por e jemplo ,  un empleado con una

conexión a Internet def ic iente puede sent i r se f rustrado y a i s lado,  incapaz de

part ic ipar  ef icazmente en reuniones v i r tua les ,  lo que provoca sent imientos

de exc lus ión y una menor sat i s facc ión labora l .

Estructura y Procesos

Desde esta perspect iva ,  la  atenc ión se centra en las  est ructuras y procesos

organizat ivos que pueden mit igar  o exacerbar  las  d ispar idades en la

inf raestructura técnica .  E l  reto cons iste en crear  s i stemas que garant icen un

acceso equitat ivo a los  recursos tecnológicos necesar ios .  Por e jemplo ,  la

fa l ta de suminist ro de equipos normal izados o de apoyo a la  conf igurac ión

de of ic inas en casa puede dar  lugar  a d i ferenc ias  s ign i f icat ivas de

product iv idad entre los  empleados ,  lo que pone de re l ieve la  neces idad de

procesos b ien def in idos para hacer  f rente a estas  def ic ienc ias  de

inf raestructura .
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LiderazgoyAuto-Liderazgo

En este caso ,  e l  reto cons iste en que los  d i rect ivos d i r i jan comprendiendo

las  d iversas  neces idades técnicas de sus equipos remotos .  Un l iderazgo

ef icaz en este contexto impl ica ident i f icar  y abordar  de forma proact iva los

retos tecnológicos a los  que se enfrentan los  miembros de l  equipo.  También

requiere que los  d i rect ivos sean consc ientes de sus propios pre ju ic ios  hac ia

los  empleados con di ferentes n ive les  de acces ib i l idad técnica .  Los l íderes

deben promover y fac i l i tar  la  prov is ión de los  recursos necesar ios  para

garant izar  que todos los  miembros de l  equipo puedan trabajar  e f icazmente .

Cultura y Normas

Desde una perspect iva cultura l ,  e l  reto cons iste en crear  una cultura de

trabajo integradora que reconozca y aborde las  d ispar idades en la

inf raestructura técnica .  Los d i rect ivos deben fomentar  una cultura en la  que

los empleados se s ientan cómodos compart iendo sus retos tecnológicos s in

temor a ser  juzgados o a repercus iones profes ionales .  Esto inc luye reconocer

las  d ist intas condic iones de t rabajo en casa y promover normas que apoyen

la f lex ib i l idad y la  comprens ión hac ia quienes puedan estar  en desventa ja

tecnológica .
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Anal icemos una vez más los  15 retos c lave  a  los  que se

enfrentan con f recuencia los  d i rect ivos y l íderes  cuando

gest ionan un equipo a d istanc ia .  Nuestro objet ivo es  que este

estudio e informe haya creado una comprens ión más profunda

de cada uno de e l los .

Di f icu ltad para establecer  conexiones personales .  

Creac ión y as imi lac ión de la  cultura organizat iva .

Di f icu ltades para fomentar  la  cohes ión de l  equipo.

Comunicac ión def ic iente y retroa l imentac ión insuf ic iente .  

Tens ión menta l  y  emocional .

Ba ja mot ivac ión de los  empleados .

Di ferenc ias  cu ltura les  e  indiv iduales .  

Problemas de conf ianza ,  insuf ic iente o mal  ut i l i zada.

Dist racc iones .  

Contro l  de gest ión l imitado.

Conci l iac ión de la  v ida labora l  y  fami l iar .

Fa l ta de competencias .  

Incapacidad para proporc ionar una formación adecuada.

Cumpl imiento y normat iva .  

Fa lta de inf raestructura técnica .



77

Como habrá podido comprobar en este informe,  detrás  de cada uno de estos

retos hay d i rect ivos y l íderes  que intentan encontrar  una forma armoniosa

de ex ist i r ,  prosperar  y l iderar  en este nuevo entorno de t rabajo y ev itar  e l

agotamiento.   A través de este estudio ,  pretendíamos explorar  cada uno de

estos retos a t ravés de d i ferentes lentes para crear  una comprens ión

exhaust iva ,  interesante ,  informat iva y mejorada de los  pol i facét icos retos a

los que se enfrentan los  d i rect ivos en e l  entorno de t rabajo a d istanc ia .

Te recomendamos que te tomes un t iempo y e l i jas los retos de arr iba 

que le parezcan más desaf iantes y volver sobre e l los y 

y ut i l izar este informe como herramienta de concienciación y

comprensión.  

E l  informe reve la notables  d i ferenc ias  en la  forma en que los  d i rect ivos de

dist intos pa íses  perc iben y af rontan estos retos .  E l  cambio a l  t rabajo a

distanc ia presenta una ser ie  de retos que requieren so luc iones pol i facét icas .

Comprendiendo estas c inco d imens iones y apl icando estrateg ias  espec í f icas ,

las  organizac iones pueden fomentar  un entorno de t rabajo a d istanc ia más

product ivo ,  integrador y so l idar io .
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En nuestro estudio exhaust ivo sobre e l  

perspect iva d i rect iva ,  se hace ev idente que

se t rata de un problema importante y genera l izado en e l  lugar  de t rabajo

moderno.  

La mayor ía de los  d i rect ivos entrev istados (74%) 

de los  d i rect ivos entrev istados (74%) 

equipos ,  atr ibuyéndolo pr inc ipa lmente a la  

de su profes ión.  

Este informe resume las  pr inc ipa les  conclus iones 

de las  entrev istas  y grupos de d iscus ión 

entrev istas  y grupos de d iscus ión,  of rec iendo 

perc iben,  exper imentan y af rontan e l  

en sus equipos .

Los d i rect ivos señalaron que c iertas  profes iones son intr ínsecamente más

propensas a l  burnout ,  lo que t iene consecuencias  como una e levada rotac ión

de personal .  Esta observac ión subraya los  r iesgos espec í f icos de cada

profes ión asoc iados a l  burnout y los  retos que p lantea para la  estabi l idad

organizat iva .

74%
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E l  estudio también reve ló var ias  est rateg ias  para abordar  y preveni r  e l

agotamiento que serán la  base de nuestro s igu iente paso en e l  proyecto.  Los

di rect ivos h ic ieron hincapié en reconocer  e l  agotamiento,  conf iar  en colegas

de conf ianza ,  pract icar  e l  autocuidado,  rea l izar  a justes  en e l  est i lo de v ida y

buscar  ayuda profes ional  cuando sea necesar io .  Entre las  medidas

prevent ivas más ef icaces cabe c i tar  e l  establec imiento de expectat ivas

labora les  rea l i s tas ,  la  de legac ión adecuada de tareas ,  los  descansos regulares

y aprender a dec i r  no.  En I r landa se adoptó un enfoque proact ivo por e l  que

se ex ig ía a l  personal  que ut i l i zara una parte s ign i f icat iva de sus vacac iones

anuales  antes de agosto ,  lo que fomentaba e l  descanso y reducía e l  est rés .

Esta pol í t ica subraya la  importancia de las  pausas reparadoras 

para preveni r  e l  agotamiento.

MEDIDAS PREVENTIVAS Y

ESTRATEGIAS
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La pandemia de COVID-19 se mencionó como un factor  s ign i f icat ivo que

exacerbó los  problemas de sa lud menta l ,  a fectando espec ia lmente a grupos

como las  mujeres  t rabajadoras .  Esto ha dado lugar  a una mayor atenc ión a l

b ienestar  menta l  y  ps ico lóg ico en e l  lugar  de t rabajo y ha serv ido de

cata l izador de cambios organizat ivos dest inados a abordar  estas  cuest iones .

We recommend taking some t ime and choosing the chal lenges above 

that you f ind the most chal lenging and going back over them and 

us ing this  report as a tool to create awareness and understanding.   

Las perspect ivas de los  d i rect ivos sobre e l

burnout reve lan que se t rata de un problema

pol i facét ico que requiere un enfoque mat izado.  E l

estudio subraya la  neces idad de estrateg ias

proact ivas ,  entornos de t rabajo favorables  y una

cultura que dé pr ior idad a la  sa lud menta l  y  a l

equi l ibr io entre v ida personal  y profes ional .  Las

exper ienc ias  compart idas por d i rect ivos de var ios

países  aportan información va l iosa sobre formas

ef icaces de reconocer ,  preveni r  y  gest ionar  e l

burnout ,  y  ponen de re l ieve e l  papel  fundamental

de l  l iderazgo en e l  fomento de un entorno de

trabajo sa ludable y sostenib le .

We recommend taking s
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