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Resumen: Introduccién: La transformacién digital y la consolidacién del trabajo remoto e hibrido han re-
configurado las dindmicas organizacionales, generando oportunidades de flexibilidad y colaboracién, pero
también desafios para la cultura, la confianza y el sentido de pertenencia. Objetivo: Analizar cémo los mo-
delos de trabajo hibrido transforman la cultura organizacional y los mecanismos mediante los cuales las
organizaciones sostienen el compromiso, la confianza y la cohesiéon de equipos distribuidos. Métodos: Se
realizé una revision sistemadtica de literatura de estudios publicados entre 2019 y 2026, siguiendo PRISMA
2020. Se consultaron Scopus, Web of Science, ScienceDirect, IEEE Xplore y fuentes complementarias;
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tras las fases de identificacion, cribado y elegibilidad, se incluyeron 19 articulos. Resultados: La evidencia
muestra que el trabajo hibrido constituye una transformacién sociotécnica. La tecnologia facilita la coor-
dinacidn, pero no sustituye los procesos sociales de construccion de identidad, confianza y pertenencia. Se
identificaron como ejes criticos el disefio del trabajo, la cultura adaptativa, el liderazgo basado en confianza
y la conexidén organizacional. Conclusiones: La sostenibilidad del trabajo hibrido depende de integrar ca-
pacidades digitales con practicas de liderazgo, comunicacién y gestién cultural centradas en las personas.
A partir de la sintesis se propone el modelo conceptual "Arquitectura de la confianza en organizaciones
hibridas".

Palabras clave: trabajo hibrido, cultura organizacional, compromiso organizacional, confianza organiza-
cional, liderazgo digital, sentido de pertenencia.

Abstract: Introduction: Digital transformation and the consolidation of remote and hybrid work have
reshaped organizational dynamics, creating opportunities for flexibility and collaboration while introdu-
cing challenges for culture, trust, and employees’ sense of belonging. Objective: To analyze how hybrid
work models transform organizational culture and the mechanisms through which organizations sustain
commitment, trust, and cohesion in distributed teams. Methods: A systematic literature review of studies
published between 2019 and 2026 was conducted following PRISMA 2020. Scopus, Web of Science, Scien-
ceDirect, IEEE Xplore, and complementary sources were searched; 19 articles were included after identi-
fication, screening, and eligibility assessment. Results: Evidence indicates that hybrid work is a sociotech-
nical transformation. Technology facilitates coordination but does not replace the social processes through
which identity, trust, and belonging are built. Critical dimensions include work design, adaptive culture,
trust-based leadership, and organizational connection. Conclusions: Sustainable hybrid work requires inte-
grating digital capabilities with leadership, communication, and cultural management practices centered on
people. Based on the synthesis, the conceptual model "Architecture of Trust in Hybrid Organizations" is
proposed.

Keywords: hybrid work, organizational culture, organizational commitment, organizational trust, digital
leadership, sense of belonging.

1. INTRODUCCION:

La transformacion digital ha generado cambios significativos en la manera en que las
organizaciones disefian sus estructuras, gestionan sus procesos y establecen mecanismos de
colaboracion. La incorporacién de tecnologias de informacion y comunicacion, junto con la
evolucién de modelos laborales mas flexibles, ha modificado progresivamente la relacion tra-
dicional entre trabajo, tiempo y espacio. En este contexto, el trabajo remoto y posteriormente
el trabajo hibrido han adquirido una relevancia creciente como nuevas formas de organizacién
laboral capaces de responder a las demandas de flexibilidad, continuidad operativa y adaptacién
organizacional.

Durante décadas, el modelo predominante de trabajo estuvo basado en la concentracién
fisica de los colaboradores dentro de espacios organizacionales definidos. Las oficinas funcio-
naban no solamente como lugares para ejecutar actividades productivas, sino también como
escenarios donde se construian relaciones sociales, se transmitian valores institucionales y se
desarrollaban précticas culturales mediante la interaccién cotidiana. La proximidad fisica faci-
litaba la comunicacién informal, la supervision directa y el aprendizaje organizacional a través
de experiencias compartidas.

Sin embargo, la expansion de las tecnologias digitales modificé esta relacion entre pre-
sencia fisica y trabajo. La disponibilidad de plataformas colaborativas, herramientas de comu-
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nicacién digital y sistemas de gestién permitié desarrollar actividades fuera de los espacios
tradicionales; al mismo tiempo, la virtualidad alter6é patrones de colaboracién, intercambio de
informacion y coordinacion entre equipos (Gibson & Gibbs, 2006; Waizenegger et al., 2020;
Yang et al., 2022).

La adopcion acelerada del trabajo remoto durante la pandemia de COVID-19 consolid6
esta tendencia y generé un amplio campo de investigacidn sobre sus efectos en las organizacio-
nes. La literatura ha documentado beneficios vinculados con flexibilidad, autonomia y desem-
pefio, junto con desafios de coordinacidn, equilibrio vida-trabajo y condiciones de trabajo en el
hogar (Allen et al., 2015; Bloom et al., 2015; Ipsen et al., 2021; Wang et al., 2021; Zhang et al.,
2020).

En este escenario, uno de los principales desafios identificados corresponde a la preser-
vacion y transformacion de la cultura organizacional. Tradicionalmente, la cultura se construia
mediante experiencias presenciales: conversaciones informales, interaccion entre colaborado-
res, rituales institucionales y observacién directa de comportamientos. Estos elementos permi-
tian que los integrantes de una organizacion comprendieran sus valores, normas y formas de
actuar, fortaleciendo progresivamente su identidad colectiva.

La transicion hacia modelos hibridos modifica estos mecanismos de transmision cultural.
Aungque las tecnologias digitales permiten mantener la comunicacién y la coordinacién operati-
va, no reemplazan por si mismas las interacciones mediante las cuales se construyen identidad,
confianza y significados compartidos; por ello, la interaccién social mediada por tecnologia
requiere un disefio organizacional deliberado (Lal et al., 2023; Schein, 2010).

Desde esta perspectiva, el trabajo hibrido debe comprenderse como un fenémeno socio-
técnico donde interactdan tres dimensiones fundamentales: tecnologia, organizacién y personas.
La tecnologia proporciona los medios para facilitar la colaboracidn; la organizacion establece
estructuras, procesos y modelos de liderazgo; mientras que las personas construyen los signifi-
cados compartidos que dan sentido al trabajo colectivo.

Dentro de este contexto, la confianza emerge como un elemento estratégico para la sos-
tenibilidad de los modelos hibridos. La disminucién de la supervisién presencial exige transitar
desde modelos centrados en control hacia enfoques basados en autonomia, claridad de objeti-
vos y responsabilidad; no obstante, la adaptacidn al trabajo remoto también depende de factores
estructurales, comunicacionales y relacionales (Jarvenpaa & Leidner, 1999; van Zoonen et al.,
2021).

A pesar del creciente interés académico sobre el trabajo remoto e hibrido, atin existen
brechas relacionadas con la manera en que las organizaciones reconstruyen identidad cultural y
sostienen el compromiso en entornos distribuidos. La literatura reciente muestra que el trabajo
hibrido debe disenarse como un sistema organizacional y no inicamente como una distribucion
de dias presenciales y remotos (Bruno & Duarte, 2026).

En este sentido, resulta necesario analizar de manera integrada cémo los modelos hibri-
dos estan transformando la cultura organizacional y cudles son los mecanismos que permiten
mantener comunidades laborales sostenibles mas alld de la ubicacién fisica. Comprender esta
transformacion resulta relevante tanto para la investigacion académica como para la gestion or-
ganizacional, debido a que las empresas enfrentan el desafio de equilibrar eficiencia digital con
conexién humana.
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Por ello, el presente capitulo tiene como objetivo analizar, mediante una revision de lite-
ratura cientifica, la relacién entre trabajo hibrido, cultura organizacional, compromiso laboral,
confianza y liderazgo en equipos distribuidos. A partir de la evidencia revisada, se busca iden-
tificar los principales desafios y oportunidades asociados con la construccién de culturas or-
ganizacionales adaptativas, proponiendo un modelo integrador denominado “Arquitectura de la
confianza en organizaciones hibridas”, orientado a comprender cémo las organizaciones pueden
fortalecer la pertenencia y el compromiso en la nueva era del trabajo.

2. METODOLOGIA:

El presente capitulo se desarrolla mediante una revisién de literatura cientifica con un
enfoque sistemdtico, cuyo propdsito es identificar, analizar y sintetizar los principales aportes
académicos relacionados con la transformacion de la cultura organizacional en contextos de
trabajo remoto e hibrido. Este enfoque permite integrar evidencia cientifica existente, identificar
tendencias de investigacion y reconocer vacios de conocimiento respecto a la construccion de
confianza, compromiso y sentido de pertenencia en equipos distribuidos.

La revision se estructurd siguiendo los lineamientos de PRISMA 2020 (Preferred Repor-
ting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), con el propdsito de asegurar transpa-
rencia, trazabilidad y consistencia en la identificacion, seleccion y sintesis de los estudios (Page
et al., 2021).

La metodologia adoptada superd una revision narrativa tradicional mediante un proceso
estructurado orientado a reducir sesgos en la seleccion de fuentes y favorecer la reproducibilidad
del andlisis. Los estudios fueron evaluados a partir de las variables centrales del capitulo: trabajo
hibrido, cultura organizacional, compromiso laboral, confianza organizacional y liderazgo en
equipos distribuidos.

2.1 Diseiio de la revision:

La investigacion corresponde a una revision sistematica de literatura de cardcter descrip-
tivo e interpretativo. Su finalidad es analizar las principales perspectivas tedricas y empiricas
desarrolladas sobre el trabajo hibrido y sus implicancias organizacionales.

El proceso metodolégico comprende las siguientes etapas: definicion del problema de in-
vestigacion, disefio de estrategia de busqueda bibliografica, aplicacion de criterios de seleccion,
evaluacion de estudios, extraccion de informacion y sintesis de hallazgos.

2.2 Preguntas de investigacion:

RQI. ;Cémo ha evolucionado la literatura cientifica sobre los modelos de trabajo remoto
e hibrido en las organizaciones?

RQ2. ;Qué transformaciones genera el trabajo hibrido en los mecanismos tradicionales
de construccion y transmision de cultura organizacional?

RQ3. ;Cudles son los principales factores que influyen en el sentido de pertenencia y
compromiso organizacional dentro de equipos distribuidos?

RQ4. ;Qué papel desempeian la confianza y el liderazgo en la gestion efectiva de equipos
remotos e hibridos?

RQS5. ;Qué practicas organizacionales han sido identificadas como facilitadoras de cultu-
ras hibridas sostenibles?
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2.3 Estrategia de biisqueda bibliografica:

La busqueda de literatura cientifica se realiz6 en Scopus, Web of Science, ScienceDirect e
IEEE Xplore, complementada con buisquedas en Google Scholar, revision de referencias y otras
fuentes académicas pertinentes. Esta combinacidn permitié ampliar la cobertura del corpus sin
perder el foco en publicaciones cientificas revisadas por pares.

La estrategia de busqueda se construyd mediante cuatro dimensiones: modalidad laboral,
cultura organizacional, compromiso laboral y gestion de equipos. Se emplearon términos en
inglés y operadores booleanos para articular las categorias centrales del estudio.

Ecuacién de busqueda aplicada en Scopus:

TITLE-ABS-KEY ((remote work.°R "hybrid work.°R "telework.°R "distributed work")
AND (.°rganizational culture.°R .°rganizational identity.°R "digital culture") AND (.*™ployee
engagement.’R .°rganizational commitment.°R "sense of belonging") AND ("virtual teams.°R
"trust.°R "digital leadership"))

2.4 Criterios de inclusion y exclusion:

Tabla 1
Criterios de inclusion y exclusion de estudios

Criterio Inclusion Exclusion

Base de datos Scopus, Web of Science, ScienceDirect, IEEE Xplore y fuentes Fuentes no académicas o sin respaldo
académicas complementarias cientifico

Tipo de Articulos cientificos y revisiones revisadas por pares Blogs, noticias e informes comerciales

documento

Area temitica Gestion, negocios, comportamiento organizacional y ciencias sociales  Estudios exclusivamente técnicos

Idioma Inglés y espaiiol Publicaciones sin informacion suficiente

Periodo 2019-2026 y antecedentes tedricos previos cuando resultaron Estudios fuera del alcance temporal o
indispensables conceptual

2.5 Proceso de seleccion mediante PRISMA :

Identificacion: se recuperaron 1,284 registros en bases de datos y 36 registros adicionales
provenientes de otras fuentes, para un total inicial de 1,320 registros.

Cribado: se eliminaron 210 registros duplicados. Los 1,110 registros restantes fueron eva-
luados por titulo y resumen, excluyéndose 812 por falta de relacion temética, tipo de documento
no elegible o periodo de estudio.

Elegibilidad: se evaluaron 298 documentos a texto completo; 279 fueron excluidos por
no cumplir los criterios de elegibilidad definidos, principalmente por falta de relacién con los
objetivos, informacidn insuficiente o contexto no aplicable.

Inclusién: la sintesis final integré 19 articulos que cumplieron los criterios definidos y
fueron incorporados al andlisis cualitativo de la revision.
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Diagrama de flujo PRISMA 2020
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Figura 1

Diagrama de flujo PRISMA del proceso de seleccion de estudios
2.6 Matriz de extraccion y analisis bibliografico:

La informacién obtenida durante el proceso de seleccion de estudios se organiz6 mediante
una matriz de extraccion bibliografica, cuyo proposito fue sistematizar las caracteristicas prin-
cipales de cada investigacion seleccionada y facilitar el andlisis comparativo de los hallazgos.

La matriz permiti6 identificar patrones, tendencias y diferencias entre los estudios revisa-
dos, relacionando cada investigacion con las preguntas planteadas y con las categorias tematicas
definidas: transformacion del trabajo hibrido, cultura organizacional, compromiso laboral, con-
fianza y liderazgo en equipos distribuidos.

La extraccion de informacidn se realizé considerando variables bibliogréificas, metodold-
gicas y conceptuales de cada estudio, lo que permitié valorar su contribucién al desarrollo de la
revision.

Tabla 2
Campos considerados en la matriz de extraccion bibliogrdfica

Campo de analisis Descripciéon

Autor(es) Identificacién de los investigadores responsables del estudio.

Afio de publicacién Fecha de publicacién del articulo cientifico.

Titulo del estudio Nombre completo de la investigacién analizada.

Revista cientifica Revista donde fue publicado el articulo.

Base de datos Fuente de indexacion como Scopus o Web of Science.

Cuartil / impacto Indicadores bibliométricos de calidad cientifica.

Pais o contexto del estudio Ubicacidn geogrifica o contexto organizacional.

Objetivo de investigacion Propésito principal planteado por los autores.

Metodologia Enfoque cuantitativo, cualitativo, mixto, revisién o estudio conceptual.
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Campo de analisis Descripcion
Muestra / participantes Caracteristicas y tamafio de la poblacion analizada.
Variables principales Factores estudiados como trabajo hibrido, cultura, compromiso, confianza o liderazgo.
Principales hallazgos Resultados mas relevantes obtenidos.
Limitaciones identificadas Restricciones metodolégicas reportadas.
Aporte al capitulo Relacién del articulo con las categorias de anilisis.
Tabla 3

Matriz sintética de estudios representativos

Categoria
Autor Revista Método Variables analizadas Principales hallazgos tematica
Wang et Applied Psychology =~ Empiricdrabajo remoto, disefio del ~ La efectividad del trabajo remoto depende Trabajo
al. (2021) trabajo, apoyo del disefio laboral y soporte institucional  hibrido

organizacional

Allen et Psychological Science Revisidnleletrabajo, productividad, — Los efectos del teletrabajo dependen del ~ Transformacién
al. (2015) in the Public Interest satisfaccion contexto organizacional laboral
Choudhury  Strategic Management Empiric&lexibilidad geogrifica, Los modelos distribuidos requieren Trabajo
etal. (2021) Journal desempefio estructuras adecuadas de gestién distribuido
Jarvenpaay Organization Science ~ Empiricéquipos virtuales, La confianza es esencial para equipos Confianza
Leidner comunicacién, confianza distribuidos organizacio-
(1999) nal
Edmondson Administrative EmpiricSeguridad psicoldgica, La confianza favorece colaboracién y Liderazgo y
(1999) Science Quarterly aprendizaje aprendizaje colectivo cultura

2.7 Proceso de analisis de la informacion:

Transformacion del trabajo y modelos hibridos: incluye estudios sobre evolucién del te-
letrabajo, flexibilidad laboral, disefio del trabajo y productividad.

Cultura organizacional en ambientes distribuidos: comprende investigaciones sobre valo-
res, identidad organizacional, adaptacion cultural y pricticas institucionales.

Compromiso laboral y sentido de pertenencia: analiza employee engagement, vinculo
psicoldgico y conexidn emocional con la organizacion.

Confianza y liderazgo hibrido: incorpora estudios sobre equipos virtuales, liderazgo digi-
tal, autonomia y seguridad psicoldgica.

2.8 Sintesis metodoldgica:

La matriz de extraccién permitié transformar la informacion individual de cada articulo
en conocimiento integrado, facilitando la identificacion de tendencias, relaciones conceptuales
y vacios de investigacion. Los resultados obtenidos sirvieron como fundamento para la cons-
truccion del modelo conceptual denominado “Arquitectura de la confianza en organizaciones
hibridas”.

2.9 Estrategia de analisis de resultados:

Transformacién del trabajo y modelos hibridos: se analizé la evolucién del trabajo remo-
to, la flexibilidad laboral y las nuevas configuraciones organizacionales.

Cultura organizacional en ambientes distribuidos: se examino la transmision de valores,
la identidad y las précticas culturales.

Compromiso laboral y sentido de pertenencia: se analiz6 la conexién emocional entre los
colaboradores y la organizacion.
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Confianza y liderazgo en equipos virtuales: se estudiaron las competencias necesarias
para gestionar equipos distribuidos.

3. RESULTADOS Y DISCUSION:

La revision de literatura permiti6 identificar las principales tendencias, enfoques y hallaz-
gos desarrollados por la comunidad cientifica respecto a la transformacion del trabajo remoto e
hibrido y sus implicancias sobre la cultura organizacional, el compromiso laboral, la confianza
y el liderazgo en equipos distribuidos. La evidencia analizada muestra una evolucién desde in-
vestigaciones centradas en productividad y desempefio hacia estudios orientados a comprender
dimensiones humanas como identidad, pertenencia, cultura y relaciones laborales.

3.1 Evolucion de la investigacion sobre trabajo remoto e hibrido:

La literatura evidencia que el trabajo remoto no constituye un fendmeno completamen-
te nuevo; sin embargo, su adopcién masiva durante la pandemia impulsé una nueva etapa de
investigacion. Los estudios han evolucionado desde el andlisis de productividad, satisfaccion
y autonomia hacia configuraciones hibridas donde la retencidn, el disefio del trabajo y la sos-
tenibilidad organizacional adquieren mayor relevancia (Bloom et al., 2024; Choudhury et al.,
2021).

3.2 Caracterizacion de los estudios revisados:

Los estudios identificados presentan diferentes enfoques metodoldgicos. Se reconocen
investigaciones cuantitativas orientadas a medir relaciones entre variables organizacionales, es-
tudios cualitativos enfocados en experiencias de colaboradores y revisiones sistemadticas que
permiten comprender la evolucion del campo.

3.3 Transformacion del trabajo y modelos hibridos:

Los estudios revisados coinciden en que el trabajo hibrido representa una transformacion
organizacional y no Unicamente un cambio de ubicacion laboral. Sus beneficios incluyen flexi-
bilidad, autonomia y continuidad operativa, pero su efectividad depende del disefio del trabajo
y de mecanismos de coordinacién ajustados al contexto (Bloom et al., 2024; Wang et al., 2021).

3.4 Cultura organizacional en ambientes distribuidos:

La literatura evidencia que la cultura organizacional se construye mediante valores, su-
puestos, practicas y experiencias compartidas. En ambientes distribuidos, la reduccién de inter-
acciones informales puede fragmentar redes de colaboracion, por lo que la transmisién cultural
requiere mecanismos intencionales de comunicacion, socializacién y coordinacién (Cameron
& Quinn, 2011; Schein, 2010; Yang et al., 2022).

3.5 Compromiso laboral y sentido de pertenencia:

Los resultados muestran que el trabajo hibrido puede fortalecer la autonomia, pero tam-
bién generar desconexion cuando la interaccién se limita al cumplimiento de tareas. La per-
tenencia y la identificacién organizacional dependen de relaciones sociales, apoyo percibido

y oportunidades de conexion, elementos especialmente sensibles en configuraciones hibridas
(Urrila et al., 2025; Wiesenfeld et al., 2001).
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3.6 Confianza y liderazgo en equipos virtuales:

La confianza emerge como un factor critico para la sostenibilidad de los equipos distribui-
dos. La literatura sefiala una transicién desde modelos basados en supervision presencial hacia
enfoques fundamentados en autonomia, objetivos claros y responsabilidad compartida, con un
liderazgo capaz de generar estructuras de apoyo y seguridad psicolégica (Edmondson, 1999;
Hoch & Kozlowski, 2014; Jarvenpaa & Leidner, 1999).

3.7 Sintesis de hallazgos principales:

Tabla 4
Sintesis de hallazgos principales

Hallazgo Descripcion

El trabajo hibrido es una transformacién Implica cambios en procesos, cultura, liderazgo y relaciones laborales.

organizacional

La tecnologia es necesaria pero insuficiente Las herramientas digitales facilitan la colaboracién, pero no sustituyen los vinculos
humanos.

La cultura requiere adaptacién Las organizaciones deben crear nuevos mecanismos para transmitir valores e
identidad.

La confianza es un elemento critico Los equipos distribuidos requieren autonomia y gestién basada en resultados.

El liderazgo debe evolucionar Los lideres deben fortalecer comunicacion, conexién y compromiso.

3.8 Tendencias emergentes identificadas:

De teletrabajo hacia trabajo hibrido sostenible: la investigacion actual analiza modelos
permanentes de organizacion laboral.

Mayor interés en variables humanas: los estudios recientes priorizan cultura, bienestar,
compromiso y experiencia del colaborador.

Incremento del liderazgo digital: los equipos distribuidos requieren nuevas competencias
directivas.

Importancia de la confianza organizacional: la confianza aparece como mecanismo trans-
versal de coordinacién.

Construccion de culturas organizacionales digitales: las organizaciones buscan nuevas
formas de identidad colectiva.

3.9 Sintesis general de resultados:

Los resultados de la revision evidencian que el trabajo hibrido debe comprenderse co-
mo un fendmeno multidimensional donde convergen tecnologia, estructura organizacional y
relaciones humanas. La principal dificultad para las organizaciones no consiste inicamente en
permitir el trabajo remoto, sino en mantener una cultura compartida cuando los colaboradores
no interactian diariamente en un mismo espacio fisico.

Estos hallazgos constituyen la base para el desarrollo del modelo conceptual denomi-
nado 'Arquitectura de la confianza en organizaciones hibridas', orientado a explicar como las
organizaciones pueden fortalecer la pertenencia y el compromiso en la nueva era del trabajo.

3.10 Discusion de la literatura:

Los resultados obtenidos a partir de la revision de literatura evidencian que el trabajo
hibrido representa una transformacién profunda de la forma en que las organizaciones estruc-
turan sus procesos, gestionan a sus colaboradores y construyen su identidad institucional. La
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evidencia cientifica analizada permite observar que la discusién sobre trabajo remoto e hibri-
do ha evolucionado desde una perspectiva inicialmente centrada en aspectos operativos, como
productividad y eficiencia, hacia un enfoque mas amplio que incorpora dimensiones culturales,
sociales y humanas.

En este sentido, el trabajo hibrido no debe comprenderse tinicamente como una modali-
dad laboral caracterizada por la combinacién de actividades presenciales y virtuales, sino como
un fendmeno organizacional complejo donde interactdan tecnologia, procesos, liderazgo y re-
laciones humanas. La evidencia sobre colaboracién virtual muestra que la tecnologia habilita
nuevas formas de interaccion, pero también puede reducir conexiones espontdneas y aumentar
la fragmentacion de las redes internas (Waizenegger et al., 2020; Yang et al., 2022).

Por ello, el principal desafio identificado no corresponde tinicamente a la capacidad tec-
noldgica de las organizaciones, sino a su capacidad para redisenar los mecanismos mediante los
cuales construyen cultura, comunican valores y fortalecen los vinculos entre sus integrantes.

3.11 Del trabajo remoto como solucion operativa hacia una transformacion organizacio-
nal:

Los primeros estudios sobre teletrabajo estuvieron orientados principalmente a deter-
minar si las actividades laborales podian desarrollarse fuera de los espacios tradicionales sin
afectar el desempefio organizacional. Estos trabajos analizaron variables como productividad,
satisfaccion laboral, autonomia y equilibrio entre vida personal y profesional.

Sin embargo, la evolucién del fendmeno evidencia que el trabajo hibrido supera la discu-
sion inicial sobre ubicacion fisica del trabajador. La literatura reciente plantea que la verdadera
transformacion se encuentra en la reorganizacion de las relaciones laborales, los mecanismos
de coordinacién y los modelos de gestion.

Desde esta perspectiva, el trabajo hibrido modifica las estructuras tradicionales basadas
en presencia, supervision directa y control visual. En su lugar, adquieren mayor importancia
elementos como:

= Claridad de objetivos

Autonomia del colaborador

Confianza entre lideres y equipos

Comunicacion efectiva

Gestion basada en resultados

Este cambio implica una transicién desde una cultura organizacional centrada en la pre-
sencia hacia una cultura orientada al aporte, la responsabilidad y la generacion de valor.

3.12 Redefinicion de la cultura organizacional en ambientes hibridos:

Uno de los principales hallazgos de la revision corresponde al impacto del trabajo hibrido
sobre la cultura organizacional. Tradicionalmente, la cultura se construia mediante experien-
cias compartidas dentro de espacios fisicos: conversaciones informales, reuniones presenciales,
rituales institucionales y observacién cotidiana de comportamientos.
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Desde la perspectiva de Schein (2010), la cultura organizacional se compone de artefac-
tos visibles, valores declarados y supuestos bdsicos que orientan la conducta colectiva. Esta
aproximacion puede complementarse con el enfoque de valores en competencia, que permite
comprender la cultura como una configuracién de prioridades y practicas que debe ajustarse a
las exigencias del entorno (Cameron & Quinn, 2011).

No obstante, en ambientes hibridos estos mecanismos experimentan una transformacién
significativa. La ausencia parcial de interaccion presencial reduce las oportunidades de apren-
dizaje informal y dificulta la transmision espontdnea de elementos culturales.

La literatura analizada no plantea que la cultura organizacional desaparezca en contextos
hibridos, sino que requiere nuevos mecanismos de construccién y reproduccion. Entre estos
mecanismos destacan:

Comunicacién organizacional intencional

Espacios virtuales de interaccion social

Liderazgo cercano

Practicas de reconocimiento

Fortalecimiento del propdsito institucional

En consecuencia, las organizaciones deben pasar de una cultura basada en proximidad
fisica hacia una cultura basada en conexién organizacional.

3.13 Sentido de pertenencia y compromiso organizacional en equipos distribuidos:

El sentido de pertenencia representa una de las dimensiones mas relevantes dentro de la
discusion sobre trabajo hibrido. La evidencia reciente muestra que la alternancia entre trabajo
remoto y presencial modifica las condiciones de conexién humana, intercambio de informacion
y construccién de relaciones, lo que puede fortalecer o debilitar la experiencia de pertenencia
segun el disefio del modelo (Urrila et al., 2025).

Si bien los modelos hibridos pueden incrementar la autonomia y flexibilidad, también
pueden generar riesgos asociados con:

= Aislamiento profesional
» Menor identificacidn institucional
m Reduccion de vinculos sociales

= Percepcion de desconexion

Por esta razén, el compromiso organizacional en ambientes hibridos requiere estrategias
orientadas a fortalecer la experiencia del colaborador. La literatura distingue el compromiso
como vinculo psicolégico con la organizacion y el engagement como una forma de involucra-
miento activo con el rol de trabajo, ambos sensibles a las condiciones de apoyo, reconocimiento
y significado (Kahn, 1990; Meyer & Allen, 1997; Saks, 2006).
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= Reconocimiento del trabajo realizado
= Participacion en decisiones

= Comunicacidn transparente

= [nteraccion social

= Construccion de objetivos compartidos

El compromiso deja de depender tnicamente de la presencia fisica y pasa a relacionarse
con la percepcion del colaborador respecto al significado de su trabajo y su conexion con la
organizacion.

3.14 La confianza como infraestructura del trabajo hibrido:

Uno de los elementos centrales identificados en la literatura es el papel de la confianza
como mecanismo fundamental para la coordinacion de equipos distribuidos.

En modelos tradicionales, la supervision presencial funcionaba como un mecanismo de
control organizacional. Sin embargo, en entornos hibridos esta 16gica pierde efectividad debido
a que los lideres no pueden depender tinicamente de la observacion directa del trabajo.

La confianza permite establecer nuevas formas de relacion basadas en autonomia, res-
ponsabilidad individual, transparencia, cumplimiento de objetivos y comunicacion abierta. Sin
embargo, su desarrollo no es automaético: la calidad de la comunicacidn, la claridad del trabajo
y las condiciones relacionales influyen en la adaptacion a modalidades remotas e hibridas (van
Zoonen et al., 2021).

= Autonomia

Responsabilidad individual

Transparencia

Cumplimiento de objetivos

Comunicacion abierta

Desde esta perspectiva, la confianza puede entenderse como una infraestructura intangible
que sostiene el funcionamiento del trabajo hibrido.

Cuando existe confianza organizacional, los colaboradores pueden desarrollar mayor au-
tonomia y compromiso. Por el contrario, cuando predominan mecanismos excesivos de control,
pueden generarse efectos negativos como presion laboral, disminucién de motivacion y deterio-
ro de la relacion entre colaboradores y lideres.

3.15 Transformacion del liderazgo en organizaciones hibridas:

La revision evidencia que el trabajo hibrido modifica significativamente el rol tradicional
del liderazgo.
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En modelos presenciales, gran parte de la gestion estaba relacionada con coordinacién
directa, supervision y resoluciéon inmediata de problemas mediante interaccion fisica. En am-
bientes hibridos, los lideres requieren desarrollar nuevas competencias orientadas a mantener
cohesidn y alineamiento.

Entre las competencias identificadas destacan la comunicacion digital efectiva, la inte-
ligencia emocional, la capacidad de generar confianza, la gestién por objetivos, el acompaiia-
miento del equipo y la creacion de seguridad psicoldgica. Estas competencias son coherentes
con la literatura sobre e-leadership y liderazgo de equipos virtuales, que subraya la necesidad
de combinar direccién, apoyo estructural y liderazgo compartido (Contreras et al., 2020; Hoch
& Kozlowski, 2014).

= Comunicacidn digital efectiva

= Inteligencia emocional

= Capacidad de generar confianza
= Gestion por objetivos

= Acompafamiento del equipo

= Creacion de seguridad psicoldgica

El lider hibrido deja de ser tinicamente un administrador de tareas y se convierte en un
facilitador de conexiones organizacionales.

Su responsabilidad principal consiste en crear condiciones para que los equipos puedan
colaborar, mantener identidad colectiva y alcanzar objetivos compartidos independientemente
de la ubicacion fisica.

3.16 Modelo integrador: Arquitectura de la confianza en organizaciones hibridas:

A partir de la discusion de la literatura, se propone un modelo integrador denominado
“Arquitectura de la confianza en organizaciones hibridas”.

Este modelo plantea que la sostenibilidad del trabajo hibrido depende de la interaccion
entre cinco dimensiones:

1. Diseiio del trabajo hibrido:

Comprende la definicién de politicas, procesos, herramientas y mecanismos de coordina-
cién necesarios para desarrollar actividades distribuidas.

2. Cultura organizacional adaptativa:

Representa la capacidad institucional para redefinir valores, pricticas y formas de inter-
accion en ambientes donde la presencialidad deja de ser permanente.

3. Liderazgo basado en confianza:

Hace referencia a modelos de gestion orientados hacia autonomia, comunicacion, acom-
pafiamiento y resultados.

Villegas J., Cardenas N., Quiroz W., Vento J., Aguilar E.




Fronteras del Conocimiento: Enfoques Multidisciplinarios ISBN: 978-631-6557-84-1
CAP. 8. Mas alla de las pantallas

4. Sentido de pertenencia organizacional:

Incluye los mecanismos mediante los cuales los colaboradores desarrollan identificacion,
conexidén emocional y compromiso con la organizacion.

5. Compromiso organizacional sostenible:

Representa el resultado de una cultura hibrida capaz de mantener motivacién, participa-
cién y vinculo laboral a largo plazo.

3.17 Implicancias para la gestion organizacional:

Los hallazgos de esta revision tienen implicancias relevantes para la gestion empresarial.
Las organizaciones que implementan modelos hibridos requieren considerar que la transforma-
cién no debe limitarse a proporcionar herramientas tecnoldgicas.

La gestion efectiva del trabajo hibrido requiere disefiar politicas claras, fortalecer compe-
tencias digitales, establecer mecanismos de comunicacion, desarrollar lideres preparados para
gestionar equipos distribuidos y crear experiencias organizacionales que fortalezcan la identi-
dad colectiva. La evidencia empirica reciente indica que los esquemas hibridos bien disefiados
pueden mejorar retencion y satisfaccion sin deteriorar el desempeiio (Bloom et al., 2024).

= Disefiar politicas claras

Fortalecer competencias digitales

Establecer mecanismos de comunicacion

Desarrollar lideres preparados para gestionar equipos distribuidos

Crear experiencias organizacionales que fortalezcan la identidad colectiva.

En consecuencia, la ventaja competitiva de las organizaciones hibridas dependera de su
capacidad para combinar eficiencia tecnoldgica con construccidn de relaciones humanas soste-
nibles.

3.18 Sintesis de la discusion:

La revision de literatura permite concluir que el trabajo hibrido constituye una trans-
formacion cultural y organizacional que modifica la forma en que las empresas construyen
confianza, identidad y compromiso.

La tecnologia facilita la conexion, pero son las practicas culturales y humanas las que
determinan la sostenibilidad del modelo.

Por ello, el futuro del trabajo no dependera inicamente de donde trabajan las personas,
sino de como las organizaciones logran mantener comunidades conectadas mediante proposito,
confianza y valores compartidos.

3.19 Limitaciones y futuras lineas de investigacion:

Aunque la presente revision de literatura permite identificar tendencias relevantes sobre
la transformacién de la cultura organizacional en contextos de trabajo remoto e hibrido, es
importante reconocer algunas limitaciones que deben considerarse al interpretar sus resultados.

En primer lugar, una de las principales limitaciones corresponde a la reciente consolida-
cion del trabajo hibrido como fendmeno organizacional. Si bien existen investigaciones previas
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sobre teletrabajo y equipos virtuales, la adopcién masiva de modelos hibridos ocurrié princi-
palmente después de la pandemia de COVID-19, por lo que parte de la evidencia cientifica
disponible aun se encuentra en una etapa de desarrollo. Esta situacion limita la disponibilidad
de estudios longitudinales que permitan comprender sus efectos organizacionales a largo plazo.

En segundo lugar, la literatura revisada presenta una alta diversidad metodolégica. Los
estudios analizados emplean diferentes enfoques de investigacion, incluyendo metodologias
cuantitativas, cualitativas y revisiones sistematicas, con muestras, contextos organizacionales
y sectores econdmicos diversos. Esta heterogeneidad dificulta realizar comparaciones directas
entre investigaciones y establecer conclusiones generalizables para todos los tipos de organiza-
ciones.

En tercer lugar, gran parte de los estudios disponibles se concentran en determinados
contextos geograficos y econdmicos, principalmente paises con altos niveles de digitalizacion
y madurez tecnoldgica. Por ello, los resultados pueden presentar diferencias cuando son aplica-
dos en organizaciones pertenecientes a economias emergentes, instituciones publicas o sectores
donde la presencialidad continda siendo un componente esencial del trabajo.

En cuarto lugar, la revisién se enfoca principalmente en dimensiones organizacionales
y humanas, como cultura, confianza, liderazgo y compromiso laboral. Si bien estos elementos
representan factores criticos para comprender el trabajo hibrido, existen otras variables que pue-
den influir en sus resultados, tales como infraestructura tecnoldgica, condiciones individuales
del trabajador, caracteristicas del puesto y factores externos del entorno laboral.

Finalmente, debido al cardcter dindmico del fenémeno estudiado, los modelos de trabajo
hibrido contindan evolucionando junto con el desarrollo de nuevas tecnologias colaborativas,
inteligencia artificial y nuevas formas de organizacién laboral. Por esta razon, los resultados
deben interpretarse como una aproximacion al estado actual del conocimiento y no como una
representacion definitiva del futuro del trabajo.

A partir de las limitaciones identificadas, se proponen diversas lineas de investigacién
que pueden contribuir al desarrollo del conocimiento sobre trabajo hibrido y transformacion
organizacional.

Una primera linea de investigacion consiste en desarrollar estudios longitudinales que
permitan analizar como evolucionan la cultura organizacional, el compromiso y la confianza
durante procesos prolongados de implementaciéon de modelos hibridos.

Este tipo de investigaciones permitiria comprender si los efectos identificados en estu-
dios actuales representan cambios permanentes o respuestas temporales asociadas a procesos
recientes de transformacion laboral.

Se requiere ampliar la investigacion hacia diferentes sectores econdmicos y tipos de or-
ganizaciones, considerando diferencias entre:

= Empresas privadas
= [nstituciones publicas
= Organizaciones educativas

= Organizaciones multinacionales
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= Pequefias y medianas empresas

Los estudios comparativos permitirian identificar qué pricticas de gestién hibrida son
transferibles y cudles requieren adaptacion segun el contexto institucional.

La evolucién del trabajo hibrido plantea la necesidad de profundizar en el estudio del
liderazgo digital y sus competencias asociadas.

Las futuras investigaciones podrian analizar:

= Nuevas competencias directivas

Estilos de liderazgo efectivos en ambientes hibridos

Relacion entre liderazgo digital y compromiso laboral

Influencia del lider en la construccién de confianza organizacional

El desarrollo acelerado de herramientas basadas en inteligencia artificial plantea nuevos
desafios y oportunidades para las organizaciones.
Las investigaciones futuras podrian analizar cdmo estas tecnologias influyen en:

= Comunicacidn organizacional
= Toma de decisiones

= Automatizacion de tareas

= Experiencia del colaborador

= Nuevos modelos de colaboracién humano-méquina

Una linea de investigacion relevante corresponde al estudio de como los colaboradores
desarrollan identidad y pertenencia cuando gran parte de sus interacciones ocurren mediante
plataformas digitales.

Se requiere profundizar en los mecanismos mediante los cuales las organizaciones pueden
construir comunidades laborales digitales s6lidas y mantener vinculos emocionales en equipos
geograficamente dispersos.

Finalmente, resulta necesario avanzar hacia modelos integradores que consideren simul-
tdneamente dimensiones tecnoldgicas, organizacionales y humanas.

Estos modelos podrian incorporar variables como:

Madurez digital

Cultura organizacional

Confianza

Liderazgo

Bienestar laboral
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= Compromiso organizacional

= Desempeiio sostenible

La investigacion futura debe orientarse hacia una comprension holistica del trabajo hi-
brido, considerando que su éxito no depende tinicamente de la capacidad tecnoldgica de una
organizacion, sino de su habilidad para construir entornos laborales donde las personas puedan
mantener conexion, propdsito y colaboracién mds alld de la presencia fisica.

4. CONCLUSIONES:

La presente revision de literatura permitié analizar como los modelos de trabajo remoto
e hibrido estdn transformando la cultura organizacional, los mecanismos de construccién de
confianza y las formas tradicionales de generar compromiso laboral. Los hallazgos evidencian
que el trabajo hibrido representa un fenémeno organizacional complejo que supera la dimension
tecnoldgica y requiere una transformacion integral de procesos, practicas culturales y modelos
de liderazgo.

En primer lugar, se concluye que el trabajo hibrido no debe interpretarse tinicamente co-
mo una modalidad laboral basada en la combinacién de actividades presenciales y virtuales. La
evidencia cientifica demuestra que constituye una nueva configuraciéon organizacional donde
cambian los mecanismos de coordinacién, comunicacién y gestion del talento. La flexibilidad
espacial proporcionada por las tecnologias digitales requiere ser acompafiada por estructuras
organizacionales capaces de mantener alineamiento, productividad y cohesion entre los colabo-
radores.

En segundo lugar, la revisién evidencia que la tecnologia, aunque constituye un habi-
litador fundamental para la colaboracién distribuida, no resulta suficiente para garantizar el
éxito de los modelos hibridos. Las plataformas digitales permiten la comunicacion y continui-
dad operativa, pero no reemplazan los procesos sociales mediante los cuales las organizaciones
construyen identidad, confianza y sentido de pertenencia. Por ello, la transformacion del traba-
jo debe abordarse desde una perspectiva sociotécnica donde interactian tecnologia, personas y
cultura organizacional.

En tercer lugar, se identifica que la cultura organizacional representa uno de los princi-
pales desafios dentro de los entornos hibridos. Los mecanismos tradicionales de transmisién
cultural basados en la interaccion presencial, observacion cotidiana y experiencias compartidas
requieren ser redisefiados. Las organizaciones necesitan desarrollar nuevas précticas orientadas
a fortalecer valores compartidos, comunicacién transparente y experiencias de integracion que
permitan mantener una identidad colectiva aun cuando los colaboradores se encuentren distri-
buidos geograficamente.

En cuarto lugar, el sentido de pertenencia y el compromiso organizacional adquieren una
relevancia estratégica en la gestion de equipos hibridos. La reduccién de interacciones pre-
senciales puede generar riesgos relacionados con aislamiento, desconexion y debilitamiento del
vinculo emocional con la organizacién. En este contexto, las organizaciones deben implementar
practicas que promuevan reconocimiento, participacién, comunicacién continua y construccion
de propdsito compartido.

En quinto lugar, la confianza emerge como un elemento central para la sostenibilidad del
trabajo hibrido. La literatura revisada muestra una transicion desde modelos tradicionales basa-

Villegas J., Cardenas N., Quiroz W., Vento J., Aguilar E.




Fronteras del Conocimiento: Enfoques Multidisciplinarios ISBN: 978-631-6557-84-1
CAP. 8. Mas alla de las pantallas

dos en supervision presencial hacia enfoques fundamentados en autonomia, responsabilidad y
gestion orientada a resultados. La confianza permite establecer relaciones laborales méas flexi-
bles y eficientes, reduciendo la necesidad de mecanismos de control directo y fortaleciendo la
capacidad de los equipos para autogestionarse.

En sexto lugar, el liderazgo organizacional requiere una evolucion significativa para res-
ponder a las caracteristicas de los equipos distribuidos. El lider hibrido debe desarrollar com-
petencias relacionadas con comunicacion digital, inteligencia emocional, acompafiamiento, ge-
neracion de confianza y construccion de seguridad psicoldgica. Su funcién deja de centrarse
exclusivamente en la supervision de tareas y se orienta hacia la creacion de condiciones que
permitan la colaboracion, el aprendizaje y la cohesion del equipo.

A partir de la sintesis de los hallazgos, este capitulo propone el modelo conceptual deno-
minado “Arquitectura de la confianza en organizaciones hibridas”, compuesto por cinco dimen-
siones interrelacionadas: disefio del trabajo hibrido, cultura organizacional adaptativa, liderazgo
basado en confianza, sentido de pertenencia y compromiso organizacional sostenible. Este mo-
delo plantea que la sostenibilidad de los nuevos modelos laborales depende de la capacidad de
las organizaciones para integrar eficiencia digital con conexién humana.

Finalmente, se concluye que el futuro del trabajo no estard definido unicamente por el
lugar donde se desarrollan las actividades laborales, sino por la capacidad de las organizaciones
para construir comunidades cohesionadas, basadas en confianza, propésito compartido y valores
comunes. En consecuencia, la gestion del trabajo hibrido representa un desafio estratégico que
requiere replantear la cultura organizacional y desarrollar nuevas formas de liderazgo capaces
de responder a una realidad laboral mas flexible, digital y distribuida.
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La discusién de los resultados X X X X X
Revision y aprobacion de la version X X X X X
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