andlisis

C>ayao

y acompafiamiento
organizacional

Evaluacion del liderazgo en las empresas

Liderazgo
hibrido
Evolucion, transformacion

y adaptacion

En colaboracion con el Centro de Liderazgo y
Tecnologia de la Universidad Politecnica de Madrid
y The Stephen R. Covey Leadership Center

UNIVERSIDAD <4 LT 'I'heStephenR. Covey
POLITECNICE LEADERSHIP CENTER

DE MADRID Centro de Liderazgo
y Tecnologia UPM

Abril 2023

POLITECNICA




Indice

Por qué este
infome O 3
Situacion actual de la evaluacion ) O 6
del liderazgo hibrido
Diferencias entre PyME ) O 9
y Gran Empresa (GE)

I Estudio sectorial ) 1 2

Diferencias entre empresas con 1 5
distinta ubicacién geografica

02




Liderazgo hibrido

Indice

Por queé cste informe

Los equipos virtuales se han estudiado en profundidad desde hace dos décadas, a raiz del
desarrollo tecnologico y la proliferacion e implantacion de las nuevas tecnologias en las empresas,
convirtiendose en una herramienta para reducir los tiempos de respuesta en el mercado, asi como
para ofrecer soluciones rdpidas y economicas para los complejos problemas de las organizaciones
actuales (Ebrahim, 2009).

La situacion generada por la COVID-19 en el ano 2019 marco un punto de inflexion en el trabajo
virtual, obligando a los trabajadores, de todas las partes del mundo y de sectores muy diversos,
a trabajar desde casa. Esto ha supuesto que en este Ultimo ano la preocupacion y el interés por
este tipo de equipos haya resurgido, y muchos altos directivos y empresas se pregunten como
gestionarlos de la manera mds eficiente.

Lo anterior crea un nuevo contexto para el liderazgo, basado fundamentalmente en las relaciones
lider-seguidor a traves de herramientas tecnoldgicas, que plantea diferentes retos para los lideres
actuales como la generacion de confianza, el desarrollo de una comunicacion efectiva, el bienestar
digital o la conciliacion.

Cada vez son mds las empresas que realizan mediciones de liderazgo (ayao, 2021), pero la mayoria de
las tecnicas que estdn utilizando han sido disenadas en torno al concepto de liderazgo tradicional,
partiendo de la premisa de que el lider y sus seguidores tienen una relacion casi completamente cara
a cara. Por tanto, desde ayao nos preguntamos... ;deberia realizarse la evaluacion del liderazgo de
equipos virtuales de la misma forma que se hace para los equipos tradicionales? y, en caso contrario,
;como deberia llevarse a cabo la medicion del liderazgo en este tipo de equipos?
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cQuUEe hemos
analizado?

Dentro de la cuarta edicion del estudio de la evaluacion del
liderazgo en las empresas, se incluye por segunda vez un
andlisis acerca del liderazgo en remoto, que corresponde

a la situacion de este durante 2022. Nuestro empeno
responde a la necesidad de arrojar luz sobre un fendmeno
que estd actualmente en boca de muchos, e interesa

cada vez a mds empresas, asi como de ayudar a los
responsables de las dreas de recursos humanos y a todas
las personas con equipos a Su cargo a poder comprender y
actuar sobre estas dindmicas para no quedarse atrds, ante
lo que parece un fendmeno que ha venido para quedarse.

La colaboracion de las empresas que han participado
en el estudio, la breve historia de la iniciativa y las
particularidades del contexto econdomico, sanitario y
social en el que nos encontramos Nos ha permitido en
esta cuarta edicion analizar los resultados en cuatro
dimensiones diferentes:

Se corresponde con el lugar de la matriz/centro de toma de decisiones de las
empresas participantes, independientemente del su lugar de operacion

Liderazgo hibrido

Situacion
actual
de la evaluacion del
liderazgo en remoto
Las empresas siguen sin
evaluar de igual manera el
liderazgo de sus equipos

tradicionales y el de sus
equipos en remoto

Estudio
sectorial

Se observa una logica
diferencia entre sectores en
funcidn de su adaptabilidad a
trabajo en remoto

Diferencias
entre PyME y
Gran Empresa (GE)

Hemos comprobado que
existen ciertas diferencias
entre ambos grupos a la hora
de evaluar el liderazgo de sus
equipos en remoto

Indice
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Sobre el informe

Para la comprension de la realidad en las empresas
respecto a la evaluacion del liderazgo de sus equipos en
remoto y poder identificar posibles lineas de actuacion
para los directivos que redunden en una mejora de sus
equipos tanto en productividad como en satisfaccion
laboral, ayao en colaboracion con el Centro de Tecnologia
y Liderazgo de la Universidad Politécnica de Madrid (CLyT-
UPM), y The Stephen R. Covey Leadership Center, ha
realizado su cuarta encuesta anual de mds de un centenar
de responsables del drea de RRHH a nivel nacional e
internacional (EEUU, Polonia y Georgia).

La encuesta se llevd a cabo entre octubre de 2022 y enero
de 2023 y se complementa con conversaciones con expertos
empresariales y acadéemicos en la materia que aportan una
vision real y rigurosa del estado del arte.

Ademds, por segunda vez en este estudio se ha contado con
la colaboracion de The Stephen R. Covey Leadership Center,
para la difusion de la encuesta en Estados Unidos y en otros
paises, con el fin de obtener una imagen mds completa del
panorama global actual.

El producto es la cuarta edicion del estudio de la evaluacion
de liderazgo en las empresas, cuyos resultados e
informacion relativos al liderazgo hibrido pesaron mucho en
la creacion de este informe.

Liderazgo hibrido

Indice

Si quieres recibir mds informacion sobre el liderazgo hibrido o
soluciones a problemas especificos sobre el liderazgo en general, no
dudes en contactar con nosotros. Ademds, te ofrecemos el Estudio
de la Evaluacion del Liderazgo 2022 de tu sector.

estudios@ayao.es (ayco) contacto@ayao.es

A e .
andlisis
( ) a ao y acompanamiento
organizacional

ayao nace en enero de 2018 con la vocacion de aprovechar todas las oportunidades
gue generan los procesos de transformacion en las empresas para desarrollar a las
personas, adecuar las estructuras organizativas y mejorar la productividad de los
equipos de trabajo, acompanando el capital humano de las mismas.

Asimismo, creemos en la generacion de conocimiento academico, de su utilizacion

en la docencia tanto para estudiantes como para profesionales y de su aplicacion a
la realidad empresarial, convencidos de que las mejoras personales y organizativas
armonizan la relacién entre las partes y repercuten positivamente en la sociedad.







Si bien la mayoria de las empresas participantes en el estudio
cuentan con equipos que trabajan en remoto, con respecto al ano
pasado ha disminuido considerablemente el porcentaje total, lo
que confirma que se ha alcanzado el techo del trabajo en remoto
y las empresas estdan haciendo un esfuerzo en equilibrar a sus
trabajadores en el modelo que mejor les convenga:

Empresas que afirman tener equipos que trabajan en remoto:

2021

E 69% o

Las reuniones online y las encuestas, tanto individualmente como
una combinacion de ambas, son los meétodos mds utilizados para
evaluar el liderazgo en equipos en remoto, o que supone una
evolucion con respecto a la edicion anterior, donde se limitaban a
las reuniones online.

El 49% de las empresas participantes combinan mds de un método
para la evaluacion del liderazgo en remoto, con el objetivo de
alcanzar resultados mds fiables y completos. La combinacion mds
repetida es la mencionada de las reuniones online con encuestas,
escogida por el 53% de ellos, seguida de la union de reuniones
presenciales con reuniones online y de la opcion mds completa:
reuniones online, reuniones presenciales y la encuesta, en ambos
casos la opcion es escogida por un 21%.

Métodos empleados para la evaluacion del liderazgo de equipos en remoto:

Reunion presencial - 31%
reunion online  ( EGTGTcTcGD 67%
Encuesta (G EG0D a49%

Liderazgo hibrido

Indice

En la evaluacion del liderazgo de sus equipos en remoto, son menos las empresas que
emplean unicamente las encuestas y disminuyen considerablemente las que solo
hacen uso de reuniones, aumentando las que optan por apoyarse de una combinacion
de ambas. Comparando con la forma de evaluar a los equipos tradicionales, se
observa una evolucion hacia un formato similar, basado en reuniones y encuestas.

@ Equipos tradicionales @ Equipos en remoto

60%
42%
40% 39%
40%
28% 29%

21%

20% l
0%

Solo reuniones Solo encuestas Ambas

Se comprueban las conclusiones de la anterior edicion, con un aumento considerable
del uso de fuentes adicionales para la evaluacion de los equipos en remoto, y con un
incremento importante de las empresas que no usan fuentes adicionales a la hora de
evaluar equipos tradicionales.

@ Equipos tradicionales @ Equipos en remoto

80% 83%
60%
40% 35% 35%
30%
20%
8% 10%
- (]
No se usan fuentes De correos electronicos Otro
adicionales u otras aplicaciones Office
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66

Las empresas siguen evaluando el liderazgo de sus
equipos en remoto de manera distinta a la de sus los
equipos tradicionales, aungue van acercando posturas,
con una fuerte tendencia hacia el uso conjunto de
encuestas y/o reuniones.

29
66

Las reuniones online se mantienen como el método
favorito de las empresas para evaluar a sus equipos en

remoto, y la mayoria de ellas las combinan con encuestas.

29
66

Los resultados demuestran lo que se sugeria el ano
pasado: las empresas sienten una mayor necesidad
de control hacia sus empleados en remoto. A la
hora de evaluar sus habilidades de liderazgo, las
organizaciones aumentan los puntos de contacto
directos con los trabajadores y hacen uso de un
mayor numero de fuentes adicionales que para sus
equipos tradicionales.

29
66

Se observa una tendencia clara a la disminucion de puntos
de contacto con los miembros de equipos tradicionales y
se mantienen las proporciones en los equipos en remoto.

29

Situacion actual
de la evaluacion

del liderazgo
hibrido







En términos absolutos, sigue habiendo mds grandes empresas (GE)
que PyME que trabajan con equipos en remoto, aungue se ve un
descenso general, algo mas pronunciado en GE:

Empresas que afirman tener equipos que trabajan en remoto:
2021 2021

Las GE se siguen apoyando mds que las PyME en las encuestas para
evaluar el liderazgo de sus equipos en remoto, mientras se observa

un aumento de las reuniones en las PyME. Por otra parte, las PyME
usan Mmas metodos simultdneamente -50% vs. 48% de las GE-, y el uso
combinado de reuniones y encuestas supone la mayor subida con
respecto al ano pasado, siendo la opcion a la se que tiende.

Métodos empleados para la evaluacién del liderazgo
de equipos en remoto:
@®ceE @ PyME

Reunidn presencial

2021 2021
D 26% (31%) G 50% (30%)
Reunion online

2021 2021
G 69% (64%) CGED 63% (67%)
Encuesta

2021 2021
G 65% (56%) D 44% (37%)

El 69% de las PyME afirma usar fuentes adicionales para la
evaluacion del liderazgo de sus equipos virtuales, dato que contrasta
con el 19% de las que hacen la misma afirmacion para sus equipos
tradicionales. Lo mismo ocurre con las GE, donde el 57% asegura
emplear fuentes adicionales frente al 17% que lo sehala para sus
equipos tradicionales, si bien las tendencias son opuestas: las PyME
tienden a un mayor uso de fuentes adicionales (equipos virtuales y
tradicionales), mientras que en las GE se estdn dejondo de usar.

Liderazgo hibrido

Indice

Comparacion de los métodos utilizados para evaluar el liderazgo:

@ Equipos tradicionales @ Equipos en remoto

50% 75%
4% 60%
40% 38% 56%
35%
30% 32% 50%
30%
24%
31%
20% 202
25%
10% 12% 13%
0% 0% . '
Solo Solo Ambas Solo Solo Ambas
reuniones encuestas reuniones encuestas
GE PYME

Empresas que emplean fuentes adicionales para evaluar el liderazgo
de sus equipos en remoto:

®GE @ PyME
50%
43% g
40% 38%
31% 33%

30% 28%
20%
10%

0%

No se usan fuentes De correos electronicos Otro

adicionales u otras aplicaciones Office
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66

El trabajo en remoto sigue mds extendido en las grandes
empresas que en las PyME, a pesar de una fuerte
disminucion en el nUmero de grandes empresas con
equipos en remoto.

29
66

Las grandes empresas conservan una mayor tendencia
a automatizar las evaluaciones del liderazgo de sus
equipos en remoto a través de encuestas y a reunirse a
través de la pantalla, mientras que las PyME prefieren
apoyarse en informacion extraida a partir de reuniones,
tanto online como presenciales, pero con una tendencia
hacia estas Ultimas.

29

66

Las PyME evolucionan hacia una evaluacion del liderazgo
mds humanista, basado mds en reuniones y con un
fuerte componente presencial, pero sin dejar de lado las
herramientas a su disposicion, que facilitan su desarrollo.

29

Diferencias
entre PyME vy
Gran Empresa (GE)







Para el andlisis sectorial de los resultados, dado el tamano final de la
muestra y la representacion de empresas por sectores individuales
nos hemos visto obligados a unir varios sectores en grupos de mayor
tamano sobre los que sacar conclusiones, que pueden no representar
del todo a algunos de los sectores incluidos en el grupo en cuestion.
Asi, dichos grupos sectoriales han quedado de la siguiente forma:

Servicios financieros ¢ Seguros
Telco « Media « Tecnologia

Servicios Profesionales « Consultoria
Industria « Automocion

Turismo ¢ Eventos ¢ Deportes

Educacion

Construccion « Energia ¢ Utilities

PN I RSN OB 8 T

Salud ¢ Farmaceutico

([+]
J

Retail « Moda « Alimentacion « Bebidas

LI\

Logistica « Transporte ¢ Distribucion « Movilidad

Empresas que afirman tener equipos que trabajan en remoto:

Servicios financieros - Seguros

Telco - Media + Tecnologia

Servicios Profesionales - Consultoria

Industria - Automocion

Turismo - Eventos - Deportes

Educacion

Logistica - Transporte - Distribucion - Movilidad
Construccion - Energia - Utilities

Salud - Farmaceutico

Retail - Moda - Alimentacion - Bebidas

Liderazgo hibrido

2021
60% (56%)
80% (92%)
88% (63%)
50% (87%)
33% (92%)
100% (80%)
75% (75%)
60% (67%)
58% (60%)
78% (73%)

indice

&

Métodos empleados para la evaluacién del liderazgo de equipos en remoto:

@ Reunion presencial @ Reunion online @ Encuesta

Servicios financieros ¢ Seguros 44% 89%
Telco « Media « Tecnologia 42% 58%
Servicios Profesionales « Consultoria 43% 64% 7%

Industria ¢ Automocion 33% — 50%

Turismo « Eventos « Deportes
Educacion 20% 40% 80%
Logistica « Transporte « Distribucién « Movilidad
Construccion « Energia « Utilities
Salud « Farmaceutico 29% | 43% 71%
Retail « Moda « Alimentacion « Bebidas 43% ) 57% N%
0% 100%

Empresas que emplean fuentes adicionales para evaluar el liderazgo
de sus equipos en remoto:

@ No se usan fuentes adicionales @ De correos electrénicos u otras aplicaciones Office ® otro

Servicios financieros « Seguros QUL 78%

Telco « Media « Tecnologia 33% 42%

Servicios Profesionales « Consultoria 29% 136% 50%

Industria « Automocion
Turismo ¢ Eventos « Deportes
Educacion
Logistica « Transporte « Distribucién « Movilidad

Construccion « Energia « Utilities 17% 33% 50%

Salud « Farmacéutico
Retail « Moda « Alimentacion « Bebidas 50%

0% 100%
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66

La adopcion del trabajo en remoto no ha sido igual en
todos los sectores estudiados, siendo las empresas de los
sectores Educacion, Servicios profesionales-Consultoria

y Telco-Media-Tecnologia las que mds trabajan con
equipos en remoto. En el lado contrario se encuentran
sectores como el Turismo-Eventos-Deportes, Industria-
Automocion o Salud-Farmacéutico, en los que aun no hay
tantas empresas que trabajan con equipos en remoto.

29
66

Cuando se trata de evaluar el liderazgo de sus equipos en
remoto, sigue sin haber homogeneidad entre los distintos
sectores estudiados. Las empresas de los sectores
Logistica-Transporte-Distribucion-Movilidad o Educacion
pasan a apoyarse fundamentalmente en reuniones
online, mientras que en el sector Servicios financieros-
Seguros parece haber una mayor apuesta por la
automatizacion de estos procesos a través de encuestas.

29
66

En el uso de fuentes adicionales existe una dicotomia, entre
quienes hacen un uso generalizado y quienes no. En el
cluster de sectores que mds uso hace de estas fuentes, se
encuentran Salud-Farmacéutico, Industria-Automocion y
Educacion; mientras que, en la posicion opuesta, los que
menos utilizan fuentes que no sean reuniones o encuestas,
son las organizaciones de Turismo-Eventos-Deportes y
Servicios Financieros-Seguros.

29

Estudio
sectorial







Se han agrupado las empresas segun la localizacion de su matriz: Espana,
Europa', EE.UU. y LATAM. Salvo en LATAM, se tiende a la disminucion de
equipos en remoto. Esto se debe a la transicion de una situacion de
pandemia, en la que se gozaba de una mayor libertad, a una situacion
mdads madura y afectada por la normativa, en la que hay unfiltroy
seleccion de qué equipos y personas pueden trabajar en remoto.

Empresas que afirman tener equipos que trabajan en remoto:
2021 2021

v evnors QEENEEEEY e
w0 LATAM &

Se ve una falta de adaptacion al trabajo virtual en algunas geografias,
incluyendo Espana. Las diferencias en el grado de digitalizacion o las
diferentes culturas del cambio pueden ser los motivos. Por otra parte,
se observa una tendencia general a modelos menos humanistas y
controladores, con un uso cada vez menor de fuentes adicionales, mds
alld de reuniones y encuestas.

Métodos empleados para la evaluacion del liderazgo de equipos
en remoto:

©® Esparia @ Europa @ EEUU. @ LATAM

o,
100% 100%
82%
80%
69%
. 64%
60% 55%
45%
40% 36%35% 334, 33%
28%
N | | |

0%
Reunion Reunion Encuesta
presencial on-line

Liderazgo hibrido

—_

Sin incluir a las empresas espanolas

indice

Comparacion de los métodos utilizados para evaluar el liderazgo
en empresas latinoamericanas:

@ Equipos tradicionales @ Equipos en remoto

100%

80% 75%

67%
60%
40% 33%
25%
20% .
% 0%
0% 0%
Solo reuniones Solo encuestas Ambas

Empresas que emplean fuentes adicionales para evaluar el liderazgo
de sus equipos en remoto:

® Esparia @ Europa @ EEUU. @ LATAM

70% 67% 65%
60%
O,
50% 44%
39%
40% 35%
33% 33% 33% 33%
30% 25%
19%
20%
1%

10% . |

0%

No se usan fuentes De correos electronicos Otro
adicionales u otras aplicaciones Office
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Salvo en LATAM, las organizaciones cada vez tienen
menos equipos en remoto.

29
66

Los equipos en remoto siguen con mayor presencia en
las empresas con matriz en EE.UU. y en el resto de Europa
que en las espanolas y latinoamericanas, si bien las
diferencias cada vez son menores.

29
6o

En contraste con la tendencia general, en las empresas
de LATAM se apoyan mds en las encuestas (100%), que en
reuniones online para evaluar a sus equipos virtuales.

29
66

Por segundo ano consecutivo, las empresas con matriz
en LATAM son las que presentan un mayor contraste en la
evaluacion del liderazgo entre sus equipos tradicionales y
los que estdn en remoto.

29

Diferencias
entre empresas
con distinta
ubicacion
geografica
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