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RESUMEN

La presente investigacion evalué el impacto del liderazgo virtual en el des-
emperio organizacional en la industria manufacturera en Ciudad Judrez,
Meéxico. Tras mds de 60 arios operando en un modelo presencial, se analizo
como los lideres y equipos afrontaron la transicién a la virtualidad. Se rea-
lizo una investigacion cualitativa utilizando el software Atlas.ti, se analiza-
ron datos de entrevistas a profundidad realizadas a gerentes. Los hallazgos
muestran que los lideres enfrentaron mayores dificultades de adaptacion, al
no estar preparados para gestionar sus actividades a distancia, lo que requi-
rié un proceso prolongado de ajuste. La industria y sus empleados realizaron
inversiones significativas para implementar el trabajo remoto, asegurando
recursos tecnoldgicos adecuados y efectuando cambios en la estructura orga-
nizacional para mejorar la eficiencia. Estas medidas fueron esenciales para
facilitar una transicion exitosa y mantener la productividad en el nuevo en-
torno del trabajo virtual.

Palabras clave: Liderazgo virtual; Desempefio organizacional; Indus-
tria manufacturera; Trabajo remoto; Equipos virtuales.

ABSTRACT

This research evaluated the impact of virtual leadership on organizational
performance in the manufacturing industry in Ciudad Juarez, Mexico. Af-
ter more than 60 years’ operating in a face-to-face model, we analyzed how
leaders and teams face the transition to virtuality. Qualitative research was
conducted using Atlas.ti software, and data from in-depth interviews with
managers were analyzed. The findings show the leaders faced greater diffi-
culties of adaptation, as they were not prepared to manage their activities
remotely, which required a prolonged process of adjustment. The industry
and its employees made significant investments to implement remote work,
ensuring adequate technological resources and making changes in organiza-
tional structure to improve efficiency. These measures were essential to facili-
tate successful transition and maintain productivity in the new virtual work
environment.

Key words: Virtual leadership; Organizational performance; Manufac-
turing industry; Remote work; Virtual teams.

Clasificacién JEL: M11, M21, M54

(D Jorge Salvador Lares, Luis Daniel Azpeitia Herrera y Ulises Mendoza Arvizo
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1. Introduccién

on la introduccién de la computadora de escritorio (conocida como “Desktop”, por su nom-

bre en inglés) se produjo una revolucién significativa en el ambito profesional y los procesos

laborales experimentaron una notable dinamizacién. Posteriormente, surgio la computadora
portatil (conocida como “Laptop”, por su nombre en inglés) dando origen a la movilidad laboral. Este
cambio tecnolégico indujo una serie de transformaciones en los métodos de trabajo de las organiza-
ciones (Singh y Gupta, 2019). No obstante, en la industria manufacturera de Ciudad Juarez, trabajar
desde y/o dentro del hogar, no constituia una alternativa viable de acuerdo con la cultura predomi-
nante, la cual perdurd hasta la irrupcion de la pandemia del Covid-19. A pesar de que a principios
del afio 2000 ya existian actividades que se llevaban a cabo desde el hogar, la implementacion gener-
alizada de esta practica no se materializd sino hasta la mencionada crisis sanitaria.

En relacién con el trabajo remoto, la Organizacién Internacional del Trabajo determind que,
durante el segundo trimestre del afio 2020, aproximadamente el 17.4%, de los trabajadores a nivel
mundial desempefiaban sus labores desde sus domicilios, mientras que en América La-tina, esta cifra
oscilaba entre un 25% y 30%. En el contexto especifico de Ciudad Judrez, a pesar de que ya existia
cierta presencia de esta modalidad laboral en niimeros reducidos, no fue sino hasta la emergencia
sanitaria provocada por la pandemia de Covid-19 en 2020, que la industria manufacturera adopté de
manera mads generalizada esta forma de trabajo (Solis y Mendoza, 2022). Debido a esta
contingencia, las relaciones entre los lideres y sus equipos experimentaron cambios sustanciales que
revisten una importancia significativa para su estudio, con el fin de comprender sus implicaciones
tanto dentro, como fuera de las organizaciones. Con el propdsito de adquirir la capacidad de
comprender, interpretar, incluso, anticipar la configuracion y las tendencias inherentes a esta nueva
modalidad, resulta esencial orientar nuestros esfuerzos hacia la comprension profunda de sus
manifestaciones.

En el ambito del trabajo virtual o remoto, Maduka et al. (2018) destacaron que el trabajo en
equipos virtuales, constituye una modalidad que posibilita la organizacion de actividades laborales,
permitiendo a los empleados colaborar de manera efectiva a pesar de la separacion geografica. En
este contexto, la instauracién de un liderazgo eficaz emerge como un factor crucial para
garantizar un rendimiento organizacional eficiente (Gazor, 2012). Para mantener la efectividad de un
equipo virtual, se han identificado diversas capacidades relacionadas con la comunicacién eficaz, las
cuales abarcan elementos como la retroalimentacion constante, la confianza, la claridad en las
tareas asignadas, una direcciéon clara, la confiabilidad y algunas caracteristicas personales
(Maduka et al., 2018). Ademas de las capacidades previamente mencionadas, se ha identificado que
el liderazgo transformacional debe ser cuidadosamente considerado en el proceso de
establecimiento de equipos virtuales. Este enfoque de liderazgo se destaca por su elevado nivel de
desarrollo y la consecucion de objetivos, dado que se caracteriza por ser reflexivo y demostrar una
marcada inclinacién hacia el equipo y sus miembros. Es relevante destacar que, al expandir la
presencia organizacional hacia otros paises, la incorporacion del liderazgo transformacional
emerge como un factor determinante para la eficiencia en el desempefo organizacional (parr.
Conclusion).

(D Jorge Salvador Lares, Luis Daniel Azpeitia Herrera y Ulises Mendoza Arvizo
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2. Revision de literatura

2.1. Liderazgo virtual

Cuando Avolio et al. (2001) presentd su teoria sobre él e-liderazgo. Como se abord¢é previamente,
este término fue acuiiado para referirse a lo que actualmente se conoce como liderazgo virtual. Avolio et
al. (2001) presenta la teoria del e-liderazgo bajo el titulo “Adaptive Structuration Theory” - AST (Teoria de
la Estructuracion Adaptativa, en espafol) (DeSanctis y Poole, 1994). La eleccién de este término, en lugar
de referirse a ella como una “e-teoria’, se justifica implicitamente en la siguiente definicion: AST se con-
cibié para contribuir a la explicacién del proceso mediante el cual las personas incorporan Tecnologias
de la Informacién Avanzada (AIT, por sus siglas en inglés) en su trabajo. La teoria se posiciona en un
punto intermedio en el debate acerca de si las AIT tienen efectos predefinidos, o si son las instituciones
las que influyen en las interpretaciones de las personas respecto a las AIT'y su utilizacién. Segun la teoria
de la Estructuracion Adaptativa (AST), la interpretacion de una Tecnologia de la Informacién Avanzada
(AIT) no solo esta influenciada por el contexto en el cual se utiliza o se integra, sino que también tiene
la capacidad de alterar dicho contexto. Los usuarios de AIT, dependiendo de la estructura de su entorno
laboral, pueden adaptarse, resistirse o rechazar la tecnologia, generando a menudo impactos no previstos
o disefiados (Schildkamp, 2019). Las acciones de los usuarios, ya sea mediante adaptacion, resistencia o
rechazo, asi como los impactos resultantes de sus acciones, pueden, a su vez, propiciar la modificacidén
del contexto laboral en el que se implementa la tecnologia.

Con base en la interpretacion de la teoria previamente expuesta, los autores describen una acti-
tud inicial que consisti6 en la adaptacion de los trabajadores a la tecnologia, tal como indican. Es relevante
sefalar que los autores prescinden del acrénimo TIC (Tecnologias de la Informacién y Comunicacién),
que ha sido constante en la literatura, optando, en su lugar, por utilizar el término “Advanced” (Avan-
zada). Este calificativo denota el nivel de sofisticacion de la tecnologia contemporanea (Sanchez, 2018).
De manera similar, Avolio et al. (2001) proporcionan una definicion acerca del e-liderazgo, la cual se
expresa de la siguiente manera: “El e-liderazgo se define como un proceso de influencia social mediado
por Tecnologias de la Informacion Avanzada (AIT) para producir un cambio en actitudes, sentimientos,
pensamientos, comportamientos y/o desempefio en individuos, grupos y/u organizaciones” (p. 617).
Esta definicién atin mantiene su relevancia segun los registros que han sido objeto de investigacion. Se
destaca que en las definiciones anteriores del liderazgo, la connotacién social, o mas precisamente, la de
influencia social, no estaba incorporada. En dichas definiciones, el enfoque principal residia en delinear
las relaciones entre el lider y su equipo, con la excepcion de la definicion de Kurt Lewin (Zuzama, 2016),
donde se analiza en mayor o menor grado el papel del liderazgo en las organizaciones. Sin embargo, no
se exploraba a un nivel social, como se indica en la definicién citada anteriormente.

2.2. Habilidades virtuales

Siguiendo en la misma linea, segiin Roman et al. (2019), él e-liderazgo, de acuerdo a los

(D Jorge Salvador Lares, Luis Daniel Azpeitia Herrera y Ulises Mendoza Arvizo
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investigadores, es un concepto abstracto que implica el uso o no uso de las Tecnologias de la Infor-
macién y Comunicacién (TIC) para inducir cambios en los comportamientos y estados mentales de
los seguidores. Sin embargo, el liderazgo electrénico no se trata solo de herramientas especificas y
eventos de comunicacion; mas bien, se trata de crear un entorno digital cada vez mas generalizado
que guie hacia altos niveles de efectividad, sin importar coémo se defina. Este concepto, al hacer uso
de la tecnologia, aborda algunos de los problemas mas comunes relacionados con los entornos digi-
tales. Estos incluyen el correo electrdnico, la sobrecarga de datos, la alienacién de los trabajadores,
vinculos sociales débiles, responsabilidad deficiente en los equipos y el uso del tiempo, asi como la
falta de confianza, competencia tecnolédgica insuficiente e incapacidad para proporcionar persuasion
y un cambio basado en el compromiso (Roman et al., 2019). En relacion con este concepto, Van Wart
et al. (2019) proporciona una guia practica que explica por si sola la importancia del e-liderazgo o
liderazgo virtual actualmente, lo cual se expone a continuacion.

Es importante entender que a) El liderazgo electrénico o virtual, entendido como liderazgo me-
diado por la tecnologia, ha adquirido vital importancia para todos los lideres en todos los niveles, tanto
dentro como fuera de la organizacion. b) el liderazgo electrénico o virtual, va mas alla que una simple
combinacion de tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC). ¢) aunque exista consistencia en
los tipos de habilidades del liderazgo requeridas tanto en entornos tradicionales como virtuales, es cru-
cial destacar que no son idénticos, y estas diferencias son fundamentales para determinar el éxito o fra-
caso. d) Las areas en las que la competencia en habilidades virtuales fue mas relevante comprendieron:
comunicacion electrdnica, habilidades sociales electrénicas, formacion de equipos electronicos, gestion
del cambio electrénico, habilidades tecnoldgicas electronicas y confiabilidad electrénica (Van Wart et al.,
2019). Se puede apreciar en este tltimo punto que las habilidades virtuales y/o electronicas adquieren
una importancia valiosa para los equipos y lideres virtuales. Como lo menciona el mismo autor, las ha-
bilidades tradicionales no se deben desechar.

En cuanto a la importancia del e-liderazgo, Van Wart et al. (2019) proporciona dos razones
por las cuales es necesario entenderlo y estudiarlo. Primero, la revolucion en las comunicaciones ha se-
guido intensificandose a medida que se fusionan nuevas tecnologias, y los nifios se crian con tecnologia
compleja desde el nacimiento, lo cual tiene un impacto significativo para los lideres (Van Mart, 2015). Un
efecto de la revolucion de la comunicacion ha sido la proliferacion de nuevas herramientas para elegir, asi
como la facilidad y el desafio de la sobrecarga de comunicacion. En segundo lugar, el auge de los equipos,
el teletrabajo y los patrones de liderazgo distribuido se basa en gran medida en la comunicacion elec-
tronica acelerada, que los lideres deben dominar, administrar y coordinar. En tercer lugar, la importancia
del e-liderazgo radica en el cambio en la gestion y, por lo tanto, en el liderazgo mismo. Los requisitos
técnicos han aumentado en todos los niveles para los lideres, quienes se espera que sean competentes con
nueva informacion.

Roman et al. (2019) ofrecen una guia practica sobre la importancia del e-liderazgo, y por qué es
crucial estudiarlo y comprenderlo; a) hoy en dia, el liderazgo se manifiesta tanto en entornos virtuales
como presenciales. El liderazgo virtual emerge como una habilidad significativa y distintiva en la admin-
istracion organizacional, capaz de proporcionar un rendimiento organizacional mas eficaz. b) un lider
virtual efectivo se distingue por su habilidad para comunicarse con claridad, facilitar una interaccion so-
cial adecuada, y demostrar competencia en tecnologias tanto dentro como fuera de entornos virtuales. ¢)

(D Jorge Salvador Lares, Luis Daniel Azpeitia Herrera y Ulises Mendoza Arvizo
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a largo plazo, el liderazgo efectivo contribuye a la formacion de equipos responsables, establece procesos
efectivos de rendicion de cuentas, inspira el cambio y fomenta el desarrollo de la confianza en el ambito
virtual. d) el liderazgo virtual, se define como un conjunto de procesos de influencia social mediados por
tecnologia, con el propésito de modificar las actitudes, los sentimientos, el pensamiento, el comporta-
miento y el desempefio dentro de las organizaciones.

Por ultimo, entender los desafios y diferencias en los equipos virtuales, en comparacion con los equi-
pos tradicionales es significativo para comprender coémo debe ser un lider virtual (Purvanova y Bono,
2009) y qué conocimientos, habilidades y destrezas se requieren para ser efectivos (Johnson, 2008). De
acuerdo con Efimov et al. (2020), el liderazgo virtual no debe interpretarse como un estilo de liderazgo,
sino como condiciones contextuales especificas relacionadas con la distancia geografica y el trabajo flex-
ible. Por lo tanto, los lideres necesitan habilidades distintas que se describen a continuacion; habilidad
en la comunicacion electrénica que se define como la capacidad del lider para comunicarse mediante
tecnologias de la informacion y comunicaciéon (TIC’s) de manera clara y organizada. Habilidad social
virtual, entendido como que el lider debe tener capacidad de crear un ambiente positivo mejorar la co-
municacion y fomentar la colaboracién a través de diversos métodos de comunicacion virtual.

Habilidad para la construccién de equipos virtuales, es la capacidad de construir, motivar, reconocer y
responsabilizar a los equipos virtuales (Ford et al., 2017; Maduka et al., 2018). Habilidad en el manejo del
cambio electronico, se refiere a que el lider debe tener la capacidad de gestionar iniciativas de cambio de
manera efectiva a través de las TIC (Bagga et al., 2022). Habilidad tecnoldgica, Implica que el lider debe
adaptarse, aprender y elegir plataformas tecnoldgicas de apoyo, entrenar en habilidades tecnoldgicas al
equipo e impulsarlos a buscar nuevas habilidades. El lider debe contar con conocimientos tecnoldgicos
y mantenerse actualizado sobre el desarrollo de las TIC relevantes y las preocupaciones relacionadas
con la seguridad de las TIC (Roman et al., 2019; Samartinho et al., 2015; Lederman, 2007). Habilidad de
generar confianza: Es esencial para que el equipo funcione de manera eficaz. Se define como la capacidad
de utilizar las TIC para crear un sentido de confianza y ser justo (Roman et al., 2019; Ford et al., 2017).

2.3. Desempeno organizacional

El desempefio organizacional tiene raices muy antiguas. Segtin Cravino (2015), sus origenes se remon-
tan a la antigua China, donde un antiguo fildsofo criticaba el sistema de evaluacién empleado, basado en
una escala de nueve grados, en la cual casi nadie era evaluado por sus méritos, sino por la simpatia del
jefe (Murphy et al., 2019). En la actualidad, sus raices se encuentran en lo que se conoce como la escuela
clasica, conformada por figuras como Frederick Taylor y Henry Fayol (1845-1925) (Lépez et al., 2006),
que enfatizaba en el trabajo operacional, la estandarizacion y las condiciones laborales que aseguraran la
eficiencia (Larrosa et al., 2020).

Ahora bien, la evaluacion del desempefio se erige como un elemento fundamental para el mejora-
miento de las organizaciones, dado que implica el establecimiento de metas, su evaluacién y la iden-
tificacion de desviaciones (Oliveira y Guerra, 2008). A pesar de que persiste un debate en relacion con
las dimensiones utilizadas para llevar a cabo la medicién del desempefio organizacional (Bertolli et al.,
2017), existe unanimidad en cuanto a los enfoques empleados para tal fin. Estos enfoques, al dirigir los
objetivos organizacionales, se revelan como instrumentos utiles (Schilling, 2011). Sin embargo, la jerar-

(D Jorge Salvador Lares, Luis Daniel Azpeitia Herrera y Ulises Mendoza Arvizo
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quizacion de dichos enfoques presenta variaciones que determinan la preeminencia de ciertos factores
sobre otros (Daft, 2011).

La medicion del desempefio se lleva a cabo mediante variables tanto objetivas como subjetivas (Ba-
rradas et al., 2021). Las variables objetivas comprenden dimensiones contables, financieras y mixtas que
se obtienen directamente de la organizacion. En contraste, las variables subjetivas involucran la auto-
evaluacion de la estructura de desempeno, es decir, la evaluacion realizada por los empleados sobre el
rendimiento de la organizacién en comparacion con sus competidores, asi como informacién sobre el
trabajo realizado a través de métodos de autoevaluacion (Singh y Gupta, 2019).

3. Metodologia

El disefio de la investigacion es de enfoque cualitativo, clasificado como no experimental y transversal
(Hernandez y Mendoza, 2018), ademas, basado en la teoria fundamentada (Creswell, 2014). Este en-
foque se seleccioné en virtud de su objetivo principal, que consiste en la induccion de datos empiricos
con aplicabilidad en dreas especificas, conforme a las directrices de Hernandez y Mendoza (2018). La
recoleccion de datos se llevo a cabo mediante entrevistas en profundidad, siguiendo la metodologia de
Witzel (2000), dirigidas a jefes, supervisores y/o gerentes de los empleados pertenecientes a la industria
manufacturera especializada en el ambito electrénico en Ciudad Juarez (Contreras y Munguia, 2016).
Una vez obtenidos los datos cualitativos, se procedid a su analisis utilizando el software denominado
Atlas.ti de acuerdo a la metodologia propuesta por Naupas et al. (2014). Este andlisis abarcé la segment-
acion de datos en unidades de significados, la codificacion de datos y la creacion de teoria, conforme a los
principios metodoldgicos establecidos por Carretero y Pérez (2005). Este enfoque integral permitié una
interpretacion sistematica y rigurosa de los datos cualitativos recopilados en el estudio.

En concordancia con la naturaleza de la investigacion y siguiendo la metodologia sugerida por Her-
nandez (2018), se determiné que el alcance del estudio fuera dentro del marco explicativo-correlacional,
segun las categorias establecidas por (Creswell, 2014). Este enfoque se seleccion6 con el proposito espe-
cifico de investigar la relacion entre las variables asociadas al liderazgo virtual, conforme a la conceptu-
alizacion de Hebert y Lovett (2021), y el desempefio organizacional, segun las perspectivas presentadas
por Omondi (2015), dentro del contexto de la industria manufacturera en Ciudad Juérez, tal como es
abordado por Galvan y Garcia (2018). En adicion, se determiné que la naturaleza de la presente inves-
tigacion se alinea con un el alcance explicativo conforme a la clasificacion establecida por Omar (2007).

Esta eleccion metodoldgica se orienta hacia la comprension de las causas subyacentes a los fendmenos
o eventos objeto de estudio. En este contexto, el objetivo principal y general de la investigacion consistié
en proporcionar una explicacion detallada acerca de cdmo los equipos y los lideres virtuales de la in-
dustria manufacturera especificamente en el ambito de las maquiladoras, impactaron en el desempefio
organizacional (Gentilin y Garcia, 2022). Este cambio fue motivado por el necesario cierre ocasionado
por la pandemia durante el afo 2020, tal como lo abordan los autores anteriores.

3.1. Determinacion de la muestra

La seleccion del método de entrevista a profundidad (Ineza et al., 2022; Witzel, 2000) se fundamenta

(D Jorge Salvador Lares, Luis Daniel Azpeitia Herrera y Ulises Mendoza Arvizo
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como la elecciéon mas apropiada para la presente investigacion. En consonancia con las pautas estable-
cidas para la investigacion mixta (Creswell, 2014), se opt6 por la técnica de muestreo conocida como
saturacion tedrica, siguiendo las directrices de Valles (2002). La saturacion tedrica representa el punto
en el cual la informacion recopilada se considera amplia en relacion con los objetivos de la investigacion.
En este punto, dejan de emerger nuevas categorias y se cuenta con datos convincentes y suficientes que
respalden los objetivos de estudio (Vives y Hamui, 2021).

En relacion con lo expuesto anteriormente, la consecucion de la saturacion tedrica requiere la deter-
minacién de la cantidad 6ptima de entrevistas a profundidad a llevar a cabo, especificamente con los
gerentes de la industria manufacturera. Con este proposito, se realizé una revision bibliografica sobre el
tema. De acuerdo con investigaciones recientes acerca de la cantidad de entrevistas necesarias para al-
canzar la saturacion teérica, algunos estudios sugieren un minimo de seis entrevistas (Guest et al., 2006),
mientras que otros establecen un méaximo de 16 entrevistas (Braun y Clarke, 2021). Por consiguiente, se
determind llevar a cabo un total de 20 entrevistas para garantizar una cobertura exhaustiva y significativa
en la obtencién de datos.

Con el propdsito de alcanzar los objetivos establecidos, se disefi6 y aplico una entrevista estructurada
a un total de 20 lideres de equipos virtuales en el ambito de la industria manufacturera, especificamente
en el contexto de las empresas denominadas maquiladoras (Dulebohn y Hoch, 2017). El objetivo central
de esta entrevista fue evaluar el impacto del liderazgo virtual (Cordova et al., 2022), y examinar sus impli-
caciones entre el lider y sus equipos como en el desempefio organizacional, tomando como referencia las
perspectivas de Delgado y Antonio (2010). En el curso de esta investigacion, se observo que la saturacion
tedrica se alcanzé durante la decimoséptima entrevista. Este punto se caracteriza por la obtencion de in-
formacién suficiente y representativa, donde ya no emergen nuevas perspectivas o categorias relevantes
para los objetivos de la investigacion.

3.2. Elaboracion del guion de la entrevista

Se disen6 un protocolo de entrevista a profundidad (Witzel, 2000), el cual consistié en un conjunto
de 12 preguntas que fueron administradas a individuos ocupando roles de jefes, gerentes o cualqui-
er posicion de autoridad en el sector de la industria de manufactura (Contreras y Munguia, 2016). El
proposito de esta entrevista era analizar el impacto del liderazgo virtual (Alhebsi et al., 2021) y sus reper-
cusiones a nivel organizacional. Ademas, se indago sobre la manera en que estos lideres han gestionado
personalmente este cambio, asi como su experiencia percibida en términos de comunicaciéon con sus
equipos (Flavian et al., 2022). Se exploraron aspectos relativos a la virtualidad, elaborando la tematica de
la comunicacion (Castro, 2021). Por tltimo, se abordaron las cuestiones relacionadas con el desempeiio
organizacional (Ardila et al., 2019).

4. Resultados

Con el proposito de alcanzar este objetivo, se llevo a cabo una serie de entrevistas con ejecutivos de
la industria manufacturera de Ciudad Juarez. Dado que la investigacion adopta un enfoque cualitativo,
segun lo sugerido por Hernandez y Mendoza (2018) y Creswell (2014) se opt6 por incorporar objetivos
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y/o supuestos cualitativos especificos, en concordancia con los principios inherentes a las investigaciones
cualitativas. Dichos objetivos especificos se detallan a continuacion:

a) Las estrategias concebidas se fundamentaron en la toma de decisiones dentro de las maquiladoras
del giro electrénico en Ciudad Judrez. Dichas estrategias resultaron eficientes para implementar las habi-
lidades virtuales en los lideres y sus equipos después del periodo post Covid.

b) El nivel de desempeiio organizacional, tuvo un impacto positivo en los procesos en las maquilado-
ras de Ciudad Judrez, especificamente en el sector electrénico en la modalidad virtual post Covid.

c) La relacion de trabajo, entre los lideres y sus equipos, influye en el desempefio organizacional
en la maquiladora de Ciudad Juérez, especificamente en el sector electrénico en la modalidad virtual
post Covid.

Con base en los datos recabados mediante entrevistas a los ejecutivos y/o lideres de las maquiladoras
en Ciudad Judrez en el sector electrénico, se llevo a cabo un proceso de marcacion de datos, con el fin de
generar citas que reflejaran las declaraciones obtenidas. Posteriormente, se segmentaron para la creacion
de los codigos necesarios para su posterior interpretacion. A continuacion, se presenta la Figura 1, que
representa la relacion en forma de red.

Figura 1. Diagrama de Relaciones con Base a las Respuestas de las Entrevistas

Fuente: Elaboracion propia trabajo de campo.
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4.1. Codificacion del andlisis interpretativo de las entrevistas

Una vez, que se ejecutd el software Atlas.ti con los resultados de la entrevista se obtuvo el
diagrama de muestra de la Figura 1. Una vez que se obtuvo el diagrama y con el fin de facilitar la
comprension de los resultados, la Tabla 1 presenta una enumeracion de los cddigos del diagrama
segiin su importancia en la red semantica, acompafada de una explicacion detallada de los resultados.
En la parte superior de la tabla, se incluye una breve descripcion acerca de la relevancia de los codigos
en el contexto de la investigacion. Esto resulta especialmente significativo para los calculos
estadisticos esenciales en cualquier trabajo de investigacion, como fue el caso de este estudio.

Tabla 1. Codificacién por Importancia en los Resultados

Nam. Nombre del cédigo
1 Retos en la comunicacién virtual.
2 Disefio y definicion de la estructura organizacional.
3 Confianza por medios virtuales.
4 Estructura para el desempeiio del equipo.
5 Retos para administrar las diferencias entre los equipos virtuales y presenciales.
6 Administrar y delegar la responsabilidad individual en el equipo virtual.
7 Administracién de riesgos y toma de decisiones.
8 Empoderar y promover a los subordinados.
9 Generacion de tolerancia al conflicto.
10 Generacion de apoyo con y para los subordinados en los virtual.
11 Efecto en los métricos por el cambio a la modalidad virtual.
12 Definicién de una remuneracion.

Fuente: Elaboracion propia trabajo de campo

Con base en la informacién proporcionada en la Tabla, se destaca en primer lugar el aspecto relaciona-
do con la comunicacion, un elemento que se espera sea inherente a toda actividad humana. La comuni-
cacion abarca desde formas simples hasta complejas y se erige como el fundamento de las organizaciones,
ostentando una importancia primordial. La calidad de la comunicacién desempefia un papel crucial, ya
que de ella depende el éxito o fracaso de las actividades organizacionales, incluyendo el desempeiio or-
ganizacional en el contexto de la presente investigacion. A continuacion, se abordan aspectos adicionales
que influyen en la dindmica organizacional, tales como el disefio y la definicién de una estructura organi-
zacional. Esta tltima se revela como una herramienta vital para establecer un orden en todos los aspectos
institucionales, desde los niveles mas bajos hasta los mas elevados. Posteriormente, surge la consideracion
de la confianza en los medios virtuales, un tema central en la presente investigacion.

Después, se identifican tres factores clave asociados con los equipos; la estructura para el desempeiio
del equipo, los retos para administrar las diferencias entre los equipos virtuales y presenciales, y admi-
nistrar y delegar las responsabilidades individuales en el equipo virtual. Esto resalta la importancia de
los equipos para el desempenio organizacional, constituyéndose en un aspecto fundamental para la efi-
ciencia operativa. Asimismo, se desarrollan seis puntos adicionales que subrayan la relevancia de ciertos
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elementos, como la toma de decisiones (punto siete), el empoderamiento y promocién de los subordina-
dos, y la generacion de tolerancia al conflicto. A pesar de que los métricos funcionan como guia para las
organizaciones, es notable ver como se tienen que desarrollar los puntos anteriores para que esta ultima
tenga relevancia. Finalmente, se presenta la definicion de una politica de remuneraciéon, aunque
este ultimo aspecto no es considerado de alta relevancia en el contexto estudiado. En la Tabla 2, se
presentan los resultados derivados de la red semantica en relacién con la cantidad de cddigos y sus
interrelaciones.

Los resultados obtenidos en las entrevistas. Se destacan los cdigos con mayores interconexiones y
se especifica la cantidad de interrelaciones que ejercieron un impacto significativo en dichos cddigos.
La importancia de estos resultados radica en la cantidad de conexiones existentes entre los cédigos,
permitiendo asi verificar qué variable ejerce una influencia mas considerable sobre las demas. Esto
facilita la determinacion de si los supuestos cualitativos planteados inicialmente en la investigacion se
alinean con los objetivos del estudio.

La comunicacién de nuevo se coloca en primer lugar y el siguiente aspecto abordado es el disefio
y definicién de una estructura organizacional virtual. Los resultados derivados de las entrevistas revelan
la relevancia del respaldo proporcionado por las organizaciones manufactureras, el cual result6
fundamen-tal durante la transicion de la modalidad presencial al virtual.

Tabla 2. Resultados de la interrelacion de los codigos

Codigos Cantlde}d deinte- Relaciones con los demas codigos
rrelaciones
Retos en la comunicacion virtual 9 2-3-4-5-6-7-8-9-10.
Dlsenf) y (.1eﬁn1c10n de la estructura 9 | 4—5-6-7-9-10-11—12.
organizacional.
Confianza por medios virtuales. 8 1-4-5-6-7-8-9-10.
Estructura para el desempefio del equipo. 7 1-2-3-5-7-8-09.
Retos para administrar las diferencias entre los
. . . 5 1-2-3-4-8.

equipos virtuales y presenciales.
Administrar y delegar la responsabilidad indi-

. . . 5 1-2-3-8-10.
vidual en el equipo virtual.
Admlmstraaon de riesgos y toma 5 l—2-3-4-11.
de decisiones.
Empod.erar y promover a los 5 1-3-4-5_6.
subordinados.
Generacion de tolerancia al conflicto. 4 1-2-3-4.
Generacion de apoyo con y para los subordi-

. 3 1-3-4.
nados en lo virtual.
Efecto de los métricos por el
- . 2 3-7.

cambio al virtual.
Definicién de una remuneracion. 1 2.

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo
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Se destacd la contribucién econémica relevante que estas organizaciones realizaron, enfocandose no
solo en la adquisicion de dispositivos informaticos, sino también en la provision de mobiliario, instala-
cién de cableado y software, ademas del pago del servicio de internet para que los empleados pudieran
adaptar sus hogares como entornos de trabajo remoto (Castro, 2021).

La confianza a través de los medios virtuales ocupa el tercer lugar en importancia, segtn se destaco
en la mayoria de las preguntas formuladas a los gerentes. Estos subrayaron la relevancia que este aspecto
tuvo en el logro exitoso de las actividades operacionales, llevadas a cabo sin supervision directa. Elemen-
tos cruciales para la generacion de confianza incluyeron el conocimiento de las caracteristicas personales
de los empleados, su nivel de experiencia, comprension de la operacion y el grado de responsabilidad
que los gerentes tenian respecto a su equipo. Este enfoque detallado hacia la confianza en el entorno
virtual fue fundamental para establecer un contexto en el cual las actividades operacionales pudieran
desenvolverse con eficacia. Cabe sefalar que los gerentes consideraron aspectos especificos, tales como
las caracteristicas personales de los empleados y su nivel de experiencia, como componentes esenciales
para la construccion de la confianza en el entorno de trabajo a distancia.

Este énfasis en la confianza virtual se alinea con las investigaciones de Efimov et al. (2020), quienes
identificaron la confianza como una de las habilidades o condiciones contextuales especificas del lideraz-
go a distancia y del trabajo flexible. La importancia otorgada a la confianza en este contexto subraya su
relevancia como uno de los elementos fundamentales para el liderazgo efectivo y el éxito en modalidades
de trabajo flexibles. La estructura para el desempeno del equipo se posiciona como el siguiente aspecto a
considerar, tras la comunicacion, disefio y la confianza. Este orden refleja la premisa de que el trabajo en
equipo constituye la piedra angular del éxito en todas las actividades empresariales. De acuerdo a Zeuge
et al. (2020), el trabajo en equipo virtual no se presenta como un requisito especial, sino mas bien como
una condicién inherente que todo equipo que opere en esta modalidad debe asumir. En virtud de ello,
resulta imperativo abordar los elementos previos mencionados, los cuales actian como cimientos indis-
pensables para el funcionamiento eficiente de un equipo.

Acorde con esta perspectiva, Kozlowski (2018) sostiene que, a nivel individual, es esencial cultivar
conocimientos, destrezas y habilidades con el fin de habilitar el desempefio efectivo del equipo. Este
enfoque destaca la importancia de fortalecer las competencias a nivel personal para contribuir al éxito
colectivo del equipo en un entorno virtual. En conjunto, estas consideraciones evidencian la interdepen-
dencia de factores como la comunicacion, el disefio, la confianza y el desarrollo individual en la construc-
cién de equipos eficientes en modalidades de trabajo virtual. Retos para administrar las diferencias entre
los equipos virtuales y presenciales constituyen una preocupacion primordial. Asimismo, se destaca la
necesidad de administrar y delegar la responsabilidad individual en el equipo virtual, asi como abordar
aspectos relacionados con la administracion de riesgos y toma de decisiones.

Otros aspectos relevantes incluyen el empoderar y promover a los subordinados. Cada uno de estos
elementos ha sido ponderado con igual importancia, que respalda la teoria de las habilidades de Katz
(1974). En este contexto, dicha teoria se aplica a la organizacidn, iniciando con un fundamento concep-
tual que posteriormente se traduce en acciones o las técnicas especificas para administrar eficazmente
la organizacion. Ahora bien, los entrevistados subrayaron la trascendencia de la dimensién operativa
en relacion con los objetivos organizacionales. Es crucial que los equipos ejecuten dicha dimensién con
eficiencia, ya que constituye un factor fundamental para el logro de los objetivos de la organizacion. Este
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énfasis en la operacionalizacion refleja la importancia estratégica asignada a la ejecucion eficaz de las
tareas para alcanzar los objetivos organizacionales.

Posteriormente, se identifican d os c 6digos significativos: la generacién de tolerancia al conflicto y
la generacién de apoyo con y para los subordinados en lo virtual. Los entrevistados resaltaron que la
dinamica organizacional (Ruben y Gigliotti, 2017), es la fuente de origen de estos factores, los cuales
son inevitables, y emergen en diversos grados. La calidad de la comunicacién entre el lider y el equipo
se posiciona como un determinante valioso en estos aspectos, donde a un nivel superior de calidad en la
comunicacion se vincula con una disminucién en el nivel de conflicto y un aumento en el apoyo. Por otro
lado, y contrariamente, una calidad de comunicacién inferior se asocia con un aumento en el conflicto
y una disminucién en el nivel de apoyo (Kilian, 2016). Este analisis resalta la interconexién directa entre
la calidad de la comunicacién y la dinamica del conflicto y apoyo en el contexto virtual, ofreciendo una
perspectiva esencial para la comprension de estos fendmenos en entornos organizacionales virtuales.

Finalmente, aquellos cddigos que presentaron una conexion limitada con los restantes fueron el “efec-
to de los métricos por el cambio al virtual” y la “definicién de una remuneracién”. Este hecho fue corro-
borado por los entrevistados en sus respuestas. En consonancia con sus testimonios, se observd que los
empleados, al percibir el respaldo de la organizacién para mantener su actividad laboral en el entorno
virtual, se esforzaron de manera integral por cumplir con los métricos requeridos para alcanzar los obje-
tivos organizacionales. Aunque en algunos casos se evidencié una ligera merma, este efecto no se mani-
fest6 de igual manera en lo que respecta a la remuneracién. Como se menciond previamente en relacion
con la contribucion de algunas organizaciones, estas destinaron recursos para respaldar el pago de servi-
cios como el internet, contribuyendo asi a mantener la estabilidad financiera de los empleados durante la
transicion al trabajo virtual. Este analisis subraya la interrelacion entre los aspectos de desempeiio, com-
pensacion y el apoyo proporcionado por las organizaciones en la implementacion del trabajo remoto.

En resumen, el analisis realizado mediante del software Atlas.ti de las entrevistas llevadas a cabo
con gerentes de la industria manufacturera en Ciudad Judrez, revela la interrelacion entre los distintos
codigos. Esto confirma al énfasis destacado tanto por investigadores como por articulos relacionados
con el liderazgo y equipos virtuales sobre el factor de comunicacion. La relevancia primordial atribuida
a la comunicacion para la eficiencia de las operaciones (Muszynska, 2021), se ve corroborada al ser
recurrentemente mencionada por la mayoria de los entrevistados. Ademads, se observa una asociacion
significativa entre la comunicacién y la mayoria de los demas codigos, a excepcion de dos, que se
detallan en la tabla correspondiente. Este andlisis subraya la centralidad de la comunicacion en la
gestion de equipos virtuales en la industria manufacturera, validando la importancia asignada por la
literatura especializada. En el presente analisis, se observa una estructura codificada que sigue un orden
meticuloso, iniciando con un enfoque de codificaciéon deductiva, segin lo propuesto por Hernandez
(2014) y conceptual, basado en las contribuciones de Vives y Hamui (2021). Esta codificacion inicial se
adentra en aspectos fundamentales como la comunicacion, la estructura organizacional, la confianza y
el desempeno del equipo.

Posteriormente, se aborda un enfoque mas tangible y operativo, centrado en la gestion
organizacional, destacando la importancia de la administracién dentro de los equipos de trabajo. En
este contexto, se identifican cinco codigos clave que permiten un analisis profundo de las dinamicas
de gestion: la administracion de las diferencias, la gestion de la responsabilidad individual y colectiva,
la administracién de la toma de decisiones, el empoderamiento de los miembros del equipo y la gene-
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raciéon y manejo del conflicto. Cada uno de estos elementos, al constituir categorfas analiticas
discretas, permite descomponer y examinar los aspectos criticos que influyen en la efectividad y
cohesion de los equipos, tanto en tornos presenciales como virtuales.

La administracién de las diferencias se refiere ala capacidad de manejar con eficacia las variaciones cul-
turales, de habilidades y perspectivas dentro del equipo, promoviendo un entorno inclusivo y colaborativo
(Barradas et al., 2021). La gestion de la responsabilidad enfatiza la necesidad de delegar y supervisar tareas
de manera que se mantenga un equilibrio entre autonomia y control, facilitando la rendicién de cuentas
(Ayala, 2021). La administracion de la toma de decisiones implica evaluar la participacion y el proceso me-
diante el cual se llega a consensos o determinaciones, factor clave en la eficacia y rapidez de las operaciones.

El empoderamiento por su parte, se enfoca en fortalecer la confianza y la capacidad de los
miembros del equipo para tomar decisiones y actuar de manera proactiva, mejorando su compromiso
y productividad (Cetin et al., 2017). Finalmente, la generacién y manejo del conflicto explora como se
identifican, abordan y resuelven las tensiones internas, un proceso fundamental para mantener un
ambiente de trabajo saludable y minimizar interrupciones en la dindmica del equipo (Maynez et al.,
2021). Estas categorias permiten un analisis estructurado que contribuye a una gestion integral y eficaz
de los equipos, promoviendo el desempefio organizacional optimizado.

Resulta imperativo adquirir un entendimiento detallado acerca de las relaciones que fueron
responsables de establecer la conexién y la secuencia de los codigos en cuestion. Por consiguiente, en la
Tabla 3 se exhiben las relaciones, dispuestas en orden de importancia, que fueron discernidas a partir
del analisis llevado a cabo mediante el empleo del software Atlas.ti.

Tabla 3. Numero de relaciones y su importancia con relacion a sus codigos

Relaciones Cantidad Significancia

Habilidad gerencial 10 Esta relacion fue determinante para lograr la conversién de forma eficiente,
entre la actividad presencial para la virtual y atin esta vigente.

Objetivo empresarial 4 Factor que fue determinante para lograr la eficiencia, y mantener la dindmica
de la organizacién sin menoscabo de sus objetivos, y cumplimiento con sus
clientes internos y externos.
Habilidad técnica 4 En los casos de la dindmica administrativa y el trabajo de los equipos, estd
relacion es clave para una buena articulacién entre la reciprocidad de la organi-
zacion con sus empleados.

Eficiencia tecnologica 3 Mantener comunicado eficientemente a toda la organizacion es su responsabi-
lidad esencial, tanto internamente como externamente por lo que esta relacion
es clave al combinarla con las anteriores.

Interdependencia 3 Confianza y administracién, comunicacion y desempeiio del equipo, estructura
organizacional y remuneraci6n, son ejemplos de esta relacion.

Dependencia 3 De la misma forma, a esta relacién pertenecen, comunicacion y disefio y
estructura de una organizacion virtual, desempefio del equipo y administra-
cion de riesgos y toma de decisiones, confianza y empoderamiento

Conexidn continua 2 Comunicacién y empoderamiento, generacion y apoyo con y para los subordi-
nados con comunicacién también, ejemplifica esta relacion.
Referencial 2 En esta relacion se encuentra, Generacion de tolerancia al conflicto y estructu-

ra para el desempeno y confianza por medios virtuales.

Es parte de 1 Por tltimo, en esta relacion se encuadra, administrar y gestionar las diferencias
entre el equipo presencial y virtual con empoderar.

Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.
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Se advierte que, al igual que en la tabla de cddigos, en el presente cuadro de relaciones, el méto-
do deductivo vuelve a ocupar la posicion primordial (Hernandez, 2014). Esta perspectiva deductiva se
identifica como una habilidad gerencial esencial, destacada por la mayoria de los investigadores, quienes
sefalan como un factor fundamental para los lideres y directivos en las organizaciones (Navia et al.,
2019). Asi, mediante la asociacion de estas relaciones con otras, se busca alcanzar un eficiente desem-
pefio organizacional (Martinez et al., 2019). Este rendimiento se traduce en diversos indicadores, como
la produccion de unidades, la entrega del producto final, la presentacién de informes y otros métricos
que las organizaciones emplean para evaluar su desempefio. Cabe destacar que esta aproximacion se
caracteriza por su naturaleza inductiva, conforme a la tipologia de investigacion correspondiente (Con-
treras et al., 2020).

En conclusiodn, a partir de los resultados derivados del analisis de las entrevistas bajo de la perspectiva
de la teoria fundamentada, se evidencia la importancia primordial central del componente conceptual.
Este ultimo no solo establece los cimientos para la operatividad de las organizaciones (Petronio y Child,
2020), también se destaca como un aspecto esencial, segtin la manifestacion de los entrevistados, quienes
sefialan la comunicacion como un factor fundamental, el entrevistado 1 indicd, “..en mi drea se promue-

<

ve la confianza a través de la comunicacion”. El entrevistado 4 nos menciono, “...ser claro y conciso en la
comunicacion, utilizando el video para que a través del lenguaje corporal exista una comunicacion mds
libre”. Confianza, comunicacion y estructura para el desempefio de los equipos, son conceptos cruciales
segin Hernandez (2020) y se consideran elementos relevantes dentro de la teoria de los sistemas comple-
jos adaptativos, encontrandose arraigados en el seno de las organizaciones, como un mecanismo interno
que facilita la colaboracién entre los miembros. La habilidad gerencial y objetivo empresarial también
juegan un papel significativo en este contexto.

Segun Navia et al. (2019), la habilidad gerencial es imperativa para que las organizaciones alcancen
sus metas. Ademas de acuerdo con Ayala (2021), el objetivo empresarial no se limita unicamente a los
aspectos econdmicos; también abarca dimensiones sociales y medioambientales. En este sentido Ayala
destaca la importancia de considerar no solo los objetivos econémicos, sino también las dimensiones
sociales y medioambientales de la empresa. Estos aspectos convergen para crear un entorno propicio
para el funcionamiento eficiente de los equipos dentro de las organizaciones, destacando la necesidad de
una gestion habil y una perspectiva empresarial integral que contemple diversos aspectos, mas alla de los
puramente econdmicos.

En relacion con lo expuesto, se observa de manera clara la formulacion de las bases conceptuales
que conducen al aspecto practico. Se destaca que el método deductivo se presenta como un enfoque
definido en las directrices de la investigacion cualitativa, empleando herramientas como entrevistas y
la teoria fundamentada, como lo sefiala Hernandez (2014). En este contexto, se infiere la significativa
relevancia que tiene el logro de objetivos para cualquier industria. En concordancia con lo mencionado,
se persigue alcanzar, al igual que estas metodologias, los objetivos finales que aspira la industria manu-
facturera en Ciudad Juarez. Cumplir con los métricos establecidos se erige como un factor primordial
para su supervivencia.
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5. Conclusiones

Tras confirmar la existencia de un impacto en el desempefo organizacional, como objetivo general, se
evidencia que las empresas se vieron obligadas a realizar cambios sustanciales en sus procesos laborales.
Estos cambios afectaron tanto la estructura interna de la organizacién como su dinamica externa, inclu-
yendo el entorno doméstico de los empleados. El impacto resultante se manifestd en areas clave como
la financiera, recursos humanos, materiales y tecnologicos. En consecuencia, se ratifica la incidencia del
liderazgo virtual en el desempefio organizacional en la mencionada industria. El presente estudio se en-
focd en investigar un cambio provocado por un schock exdgeno, el cual estuvo representado por la pan-
demia del Covid-19. La pregunta planteada fue. ; Cual es el impacto del liderazgo virtual en el desempefio
organizacional en la industria manufacturera de Ciudad Juarez en el sector electrénico?

Fueron diversos factores que han sido identificados como influyentes para lograr un impacto del lide-
razgo virtual en el desempefio organizacional. En primer lugar, se destaca la comunicacion, aspecto que
ha sido ampliamente reconocido por quienes han investigado esta modalidad como relevante para que el
lider y su equipo ejecuten un proceso eficiente y eficaz en este contexto. Todos los entrevistados también
coincidieron en que este aspecto fue el mas prioritario en su labor para alcanzar un buen desempeno.
De hecho, algunos manifestaron que tuvieron que enfocarse mas en la comunicacion que el equipo en si.

En segundo lugar, se identificé el disefio y definicidn de una estructura organizacional como un factor
relevante. Este hallazgo resalta el papel crucial que las organizaciones desempefan para alcanzar un buen
desempeno en todos sus procesos. La implementacion de una estructura eficiente es fundamental para
garantizar el flujo de las actividades laborales, lo cual guarda estrecha relacion con el primer factor abor-
dado anteriormente. Ahora bien, es importante resaltar el papel fundamental que desempefio la gestion
de suministros por parte de las organizaciones para proporcionar a los empleados el equipo necesario
para su instalacion en sus hogares. Se observé una considerable inversion econdmica y financiera en esta
area, aspecto mencionado por todos los entrevistados, lo cual contribuy6 al aumento de la motivacion
entre los empleados.

En tercer lugar, se destaca la importancia de la generacion de confianza, una habilidad virtual su-
brayada por diversos investigadores, incluyendo a Efimov et al. (2020). Esta habilidad es bidireccional,
requiriendo tanto del lider hacia su equipo como del equipo hacia su lider. La distancia fisica y la falta
de interaccién visual pueden generar barreras que conduzcan al aislamiento, lo cual, segiin indican los
expertos, puede provocar estrés, y en ocasiones, depresion laboral (Carretero y Pérez, 2005). En el ambi-
to practico, se debe llevar a cabo numerosas actividades para alcanzar los objetivos establecidos, siendo
responsabilidad del lider garantizar que dichas actividades se completen de manera oportuna y efectiva.
Este aspecto no representa un problema cuando se trabaja en la misma ubicacion o de manera presencial,
sin embargo, en el contexto virtual, la dindmica es diferente.

Por consiguiente, resulta fundamental que el lider se dedique a establecer altos niveles de confianza
tanto hacia su equipo como viceversa. Los mismos ejecutivos, en sus testimonios, han destacado las di-
ficultades que encontraron en este aspecto. Fueron necesarios altos niveles de paciencia y una inversion
considerable de tiempo con sus equipos para alcanzar el nivel de confianza adecuado que permitiera un
desemperio eficiente. Es evidente que el proceso cualitativo se fundamenta en la eficiencia, comenzando
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con la comunicacién como primer paso, lo cual se lleva a cabo a través de los dispositivos proporciona-
dos por las empresas en los domicilios de los empleados, lo que constituye la base para la construccion
de la confianza.

Para concluir, se confirma que el liderazgo virtual tuvo un impacto en el desempeno organizacional
de la industria manufacturera de Ciudad Juarez, cumpliendo asi con el objetivo general del estudio. Res-
pecto al primer objetivo especifico, que analiza la eficacia de las estrategias para desarrollar habilidades
virtuales en lideres y equipos, se verificé que la industria implement6 dichas estrategias y continta traba-
jando en su mejora. En cuanto al nivel de desempefio organizacional, los resultados reflejan un
impacto positivo en los procesos dentro de las maquiladoras, como se evidencia en la tabla 3. Durante
la pan-demia, la industria adopté una serie de procesos para garantizar la continuidad operativa,
destacando la implementacion de canales de comunicacion eficientes. Finalmente, la entre los lideres y
equipos demos-tré ser un factor determinante en el desempefio organizacional. Todos los
entrevistados coincidieron en que esta relacion experimentd un cambio significativo, reforzando la
importancia de la interaccion y la gestion del liderazgo en entornos virtuales.
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