Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 388-399
388

Estudios
Gerenciales

Journal of Management and Economics for Iberoamerica

Articulo de revision

Del teletrabajo forzado al trabajo hibrido sostenible: propuesta de marco tedrico-
normativo para América Latina

Fernando Ramos-Zaga*
Docente investigador, Facultad de Derecho, Universidad Privada del Norte, Lima, Perd.
fernandozagaldgmail.com

Resumen

La pandemia de COVID-19 evidencid la fragilidad estructural de las organizaciones latinoamericanasy la urgencia de repensar las formas
de trabajo mas alla de la presencialidad, al poner de manifiesto tensiones entre productividad, bienestar y sostenibilidad. En ese sentido,
el objetivo del presente articulo fue proponer un marco tedrico-normativo que oriente la transicion sostenible hacia modelos hibridos
de trabajo en América Latina, integrando los principios de bienestar multiescalar, equidad adaptativa y sostenibilidad institucional como
fundamentos para la transformacion organizacional responsable. A través de una revisidon narrativay un analisis abductivo de literatura, se
identificé que las principales limitaciones para la sostenibilidad del trabajo hibrido radican en las deficiencias estructurales y normativas,
asi como en la falta de articulacion entre niveles individuales, colectivos e institucionales. El hallazgo central sefala que un enfoque
multiescalar basado en justicia distributiva, cuidado colectivo y responsabilidad ética resulta esencial para redisefar organizaciones
latinoamericanas mas resilientes, inclusivas y coherentes con los desafios contemporaneos del trabajo.

Palabras clave: trabajo hibrido; transformacion organizacional; bienestar laboral; equidad adaptativa; América Latina.

From Forced Teleworking to Sustainable Hybrid Working: Proposal for a Theoretical and Regulatory Framework for
Latin America

Abstract

The COVID-19 pandemic exposed the structural fragility of Latin American organizations and underscored the urgency of rethinking
work models beyond physical presence by revealing persistent tensions between productivity, well-being, and sustainability. The
objective of this study was to propose a theoretical-normative framework to guide the sustainable transition toward hybrid work
models in Latin America, integrating the principles of multiscalar well-being, adaptive equity, and institutional sustainability as
foundations for responsible organizational transformation. Through a narrative review and an abductive analysis of literature, the
study identified that the main barriers to the sustainability of hybrid work lie in structural and normative deficiencies, as well as in
the lack of articulation across individual, collective, and institutional levels. The central finding indicates that a multiscalar approach
grounded in distributive justice, collective care, and ethical responsibility is essential to redesign Latin American organizations that
are more resilient, inclusive, and aligned with the contemporary challenges of work.

Keywords: hybrid working; organizational transformation; workplace well-being; adaptive equity; Latin America.

Do teletrabalho forcado ao trabalho hibrido sustentavel: proposta de um quadro tedrico-normativo para a América
Latina

Resumo

A pandemia da COVID-19 evidenciou a fragilidade estrutural das organizacdes latino-americanas e a urgéncia de repensar as formas
de trabalho para além da presenca fisica, ao revelar tensoes entre produtividade, bem-estar e sustentabilidade. Nesse sentido, o
objetivo do presente artigo foi propor um quadro tedrico-normativo que oriente a transicao sustentavel para modelos hibridos de
trabalho na América Latina, integrando os principios de bem-estar multiescalar, equidade adaptativa e sustentabilidade institucional
como fundamentos para a transformacao organizacional responsavel. Por meio de uma revisdo narrativa e uma analise abductiva da
literatura, identificou-se que as principais limitacdes para a sustentabilidade do trabalho hibrido residem nas deficiéncias estruturais
e normativas, bem como na falta de articulacdo entre os niveis individual, coletivo e institucional. A conclusdo central aponta que uma
abordagem multiescalar baseada na justica distributiva, no cuidado coletivo e na responsabilidade ética é essencial para redesenhar
organizacdes latino-americanas mais resilientes, inclusivas e coerentes com os desafios contemporaneos do trabalho.

Palavras-chave: trabalho hibrido; transformacao organizacional; bem-estar no trabalho; equidade adaptativa; América Latina.
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1. Introduccion

La transformacién de las dindmicas laborales
contemporaneas ha adquirido una relevancia sin
precedentes tras la disrupcion provocada por la pandemia
de la COVID-19. Lejos de constituir un fendmeno
pasajero, el teletrabajo forzado evidencid las limitaciones
estructurales de las instituciones latinoamericanas y
expuso tensiones profundas entre productividad, bienestar
y sostenibilidad organizacional (Villavicencio-Ayub et al.,
2021). Las formas tradicionales de organizacion, centradas
en la presencialidad y la supervision directa, mostraron
su fragilidad frente a entornos de alta incertidumbre, lo
que obligd a reconfigurar las nociones de espacio, tiempo
y pertenencia laboral. En este contexto, la consolidacion
de modelos hibridos de trabajo emerge no solo como
respuesta técnica, sino como una oportunidad para
repensar los fundamentos normativosy éticos del quehacer
organizacional en la regién (Mihalache y Mihalache, 2022).

Desdeunaperspectivatedrica, laliteraturarecientesobre
cambio organizacional y sostenibilidad laboral ha puesto de
relieve la necesidad de integrar enfoques multiescalares
que aborden simultdneamente las dimensiones individual,
grupaleinstitucionaldeltrabajo (Bakkery Demerouti, 2007).
El enfoque de la contingencia resalta que la efectividad
de las estructuras depende de su ajuste al entorno
(Donaldson, 2001), mientras que los aportes del modelo
demanda-recursos enfatizan que el bienestar laboral es
producto del equilibrio entre exigencias y apoyos (Maslach
y Leiter, 2008). Asimismo, la teoria de las capacidades
propone concebir la equidad como la posibilidad efectiva de
ejercer libertades reales dentro de marcos estructurales
desiguales (Sen, 1999). Tales planteamientos convergen
en la premisa de que la sostenibilidad institucional no
se alcanza Unicamente mediante adaptaciones técnicas,
sino a través de transformaciones normativas orientadas
al reconocimiento, la corresponsabilidad y la justicia
organizacional (Kliksberg, 2004).

Sin embargo, a pesar de la creciente produccién empirica
sobre los efectos psicosociales del trabajo hibrido, persiste una
brecha de conocimiento respecto a los marcos conceptuales
que orienten su implementacion sostenible en América Latina.
La mayoria de los estudios se ha concentrado en los impactos
individuales, dejando de lado la articulacion entre bienestar,
equidad y sostenibilidad institucional como dimensiones
interdependientes (Ruiz-Dominguez et al., 2023). Ademas, la
literatura regional se encuentra fragmentada entre analisis
descriptivos de cortoalcancey propuestas normativas carentes de
base contextual. Tal dispersion conceptual limita la posibilidad de
formular modelos coherentes que integren las particularidades
culturales, tecnoldgicas y politicas del entorno latinoamericano,
donde la desigualdad estructural y la precariedad laboral siguen
configurando las condiciones del trabajo.

Frente a dicha carencia, la presente investigacion se
justifica en la necesidad de construir un marco teérico-
normativo que proporcione orientacion conceptual y
estratégica para el redisefio organizacional en contextos
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hibridos. El desarrollo de un marco de esta naturaleza no
buscaimponer prescripciones universales, sino ofrecer una
arquitectura conceptual capaz de guiar procesos situados
de transformacion institucional. De manera particular, el
estudio se plantea como una contribucion al debate sobre
la sostenibilidad del trabajo en América Latina, entendida
como la capacidad de las organizaciones para equilibrar
productividad, bienestary equidad adaptativa en escenarios
de volatilidad estructural (Ontaneda et al., 2024).

En términos practicos, los resultados de esta investigacion
ofrecen implicaciones relevantes para el disefio de politicas
organizacionales, la gestion de personas y la gobernanza
institucional. La adopcién de modelos hibridos sostenibles
requiere estrategias integradas que reconozcan la
diversidad de condiciones laborales y la heterogeneidad de
los actores implicados (Bricefio et al., 2023). Asimismo, la
institucionalizacion de la equidad adaptativa y del bienestar
multiescalar puede convertirse en un eje de innovacion para
las organizaciones publicas y privadas, promoviendo culturas
de trabajo mas inclusivas y resilientes. En consecuencia,
el marco propuesto busca servir como instrumento de
diagndstico, planificacion y evaluacion de las practicas
laborales contemporaneas, y ofrecer criterios para armonizar
eficiencia organizacional y sostenibilidad humana.

De forma mas amplia, el estudio se inscribe en los
debates contemporaneos sobre el futuro del trabajo, la
digitalizacidn y la justicia organizacional. La transicion hacia
esquemas hibridos plantea interrogantes que trascienden la
esfera operativa, pues interpela los valores fundacionales de
la organizacion moderna y su responsabilidad social frente
a las transformaciones tecnoldgicas y ambientales (Pfeffer,
2018). En el contexto latinoamericano, estos desafios
se intensifican por la persistencia de brechas digitales,
desigualdades territoriales y fragilidades institucionales que
limitan la capacidad de adaptacion estructural (Barriga et al.,
2021). De ahi la relevancia de abordar el fendémeno desde
una mirada interdisciplinaria que vincule las dimensiones
éticas, sociales y normativas del trabajo.

En ese sentido, el objetivo del presente articulo fue
proponer un marco tedérico-normativo que oriente la
transicion sostenible hacia modelos hibridos de trabajo
en Ameérica Latina, integrando los principios de bienestar
multiescalar, equidad adaptativa y sostenibilidad
institucional como fundamentos para la transformacion
organizacional responsable. Con ello, se busca contribuir
al desarrollo de una teoria organizacional situada, capaz
de ofrecer lineamientos operativos para el rediseno
institucional y, a la vez, fundamentos conceptuales para
avanzar hacia una cultura del trabajo sostenible, inclusiva
y éticamente comprometida con los desafios del siglo XXI.

A partir de este planteamiento, el articulo se estructura
en seis secciones, incluida la presente introduccion. En
primer lugar, se desarrolla el marco tedérico que sustenta
la comprensidon del trabajo hibrido y sus dimensiones
psicosociales, estructurales y normativas. En segundo
lugar, se presenta la metodologia empleada para articular
revision narrativa y analisis abductivo. En tercer lugar, se
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exponen los resultados, centrados en las implicaciones
psicosociales de la transicion hibrida y en las fallas
estructurales que limitan su sostenibilidad. En cuarto
lugar, se introduce un marco organizacional integrador
que incorpora principios de bienestar, equidad adaptativa
y sostenibilidad, junto con un enfoque multiescalar del
rediseno del trabajo. En quinto lugar, se ofrecen las
conclusiones, que sintetizan los aportes conceptuales y las
proyecciones de investigacion futura.

2. Marco teodrico

La instauracion repentina del teletrabajo forzado
durante la pandemia de la COVID-19 representd un
fendmeno de disrupcion organizacional sistémica cuyas
repercusiones trascendieron el ambito operativo, y reveld
fisuras estructurales latentes en el diseno, la cultura y
los supuestos normativos de numerosas instituciones
(Villavicencio-Ayub et al., 2021). Mas que una solucion
provisional, la experiencia funciondé como un espacio
liminal que desafid las bases epistémicas sobre las que se
habia configurado la practica laboral contemporanea. En
consecuencia, la pandemia no solo debe entenderse como
un evento epidemioldgico global, sino también como un
punto de inflexion que obligd a confrontar los limites del
pensamiento organizacional (Mihalache y Mihalache, 2022).

En términos de gestion, la transicion al teletrabajo
respondi6 menos a una planificacion estratégica que a
una necesidad impuesta por la contingencia sanitaria. Las
decisiones setomaronen condicionesdeambigliedad radical,
lo que restringio la posibilidad de deliberar estratégicamente
con una vision de largo plazo (Ruiz-Dominguez et al., 2023).

Desde la perspectiva de la teoria de la incertidumbre
extrema, la pandemia puede concebirse como un “cisne
negro”, es decir, un acontecimiento altamente improbable
y de consecuencias desproporcionadas que puso a prueba
la resiliencia o, mas precisamente, la fragilidad de las
estructuras organizacionales (Taleb, 2007). En lugar de
promover transformaciones proactivas, muchas instituciones
trasladaron la presencialidad al espacio digital sin redisenar
los procesos, los canales de comunicacion ni las condiciones
psicosociales del trabajo remoto, lo que acentud las
deficiencias preexistentes (Bedoya-Dorado et al., 2021).

De acuerdo con la teoria de la contingencia, el grado de
éxito en la implementacion del trabajo remoto dependié
del nivel previo de digitalizacidon, la flexibilidad estructural y
la disposicion cultural para el cambio (Donaldson, 2001). EL
caracter reactivo del ajuste reveld un desajuste profundo
entre los entornos dindmicos y los esquemas organizativos
heredados. Los sectores con mayor familiaridad con légicas
agilesy digitales mostraron capacidad de adaptacion superior,
mientras que otros evidenciaron rigideces estructurales que
limitaron la efectividad de la respuesta (Ontaneda et al., 2024).
En particular, las organizaciones publicas latinoamericanas
sufrieron de manera mas pronunciada la falta de
infraestructura digital, exponiendo asimetrias institucionales
arraigadas que la contingencia solo hizo visibles.

A medida que el teletrabajo se consolidaba como una
practica obligatoria, emergid un fendmeno de estrés
organizacional sistémico caracterizado por la sobrecarga
adaptativa y la incertidumbre sostenida. La nocidn de estrés
organizacional no puede reducirse a la vivencia individual del
trabajador, ya que también describe un estado estructural en
el que la organizacion se ve desbordada por demandas que
superan su capacidad de respuesta (Bakker y Demerouti,
2007). Dicho desborde se manifesté en rupturas temporales
de las cadenas de coordinacion, en la proliferacion de canales
de comunicacién informales y en la creciente ambigliedad
en torno a las jerarquias y funciones.

De igual modo, el fendmeno puede entenderse como un
shock ambiental que interrumpe los marcos interpretativos
que sustentan las practicas institucionales (Smite et al., 2023).
Elcolapso del sentido compartido se tradujo en un deterioro de
la cohesion organizacional, especialmente en sectores como
la salud, la educacidn y la administracion publica, que fueron
simultaneamente demandados y desprovistos de recursos.
La ausencia de un horizonte de salida claro intensificd la
percepcion de descontrol e impotencia institucional, y esto
generd conflictos internos, desgaste moral y pérdida de
legitimidad (Villavicencio-Ayub et al., 2021).

En el plano estructural, la virtualizacion del trabajo
alteréd los mecanismos de diferenciacion e integracion
que garantizaban la coherencia funcional. Cuando los
subsistemas organizativos dejan de alinearse con las
demandasdelentorno, se produce undesajuste contingencial
que compromete el equilibrio global de la organizacion
(Kathuria et al.,, 2007). Las estructuras pensadas para
la presencialidad, basadas en la supervision directa, la
proximidad fisica y la comunicacion informal, se tornaron
ineficientes en contextos digitales. En organizaciones
rigidamente jerarquicas, el transito abrupto desarticulo los
sistemas de coordinaciéon y exacerbo las tensiones entre
control y autonomia, al tiempo que generd confusidn sobre
la localizacion efectiva del podery la responsabilidad.

No obstante, algunas instituciones transformaron la
crisis en una oportunidad de aprendizaje organizacional y
reconfiguracion profunda (Garcia-Contreras et al., 2021).
Los procesos de cambio de segundo orden implican no
solo la modificacion de rutinas o procedimientos, sino una
revision sustantiva de los valores, creencias y supuestos que
sustentan la accion institucional (Weick y Quinn, 1999). En
tales escenarios, la incertidumbre se convirtid en un espacio
fértil para la reflexion critica sobre los modelos de negocio, la
apertura de deliberaciones participativas y la exploracion de
alternativas innovadoras que antes se consideraban inviables.

El marco tedrico analizado revela que la disrupcion
organizacional no solo altera las rutinas laborales, sino que
también desestabiliza los marcos normativos y emocionales
que sostienen lavidainstitucional. Apartirde esta constatacion,
resulta necesario examinar como dichas transformaciones
estructurales impactan en las dimensiones subjetivas y
relacionales del trabajo, lo que conduce directamente a
explorar las implicaciones psicosociales derivadas de la
transicién hacia modalidades hibridas.
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3. Metodologia

La investigacion se desarrolldé con el objetivo de
proponer un modelo tedrico que articule los principios
de bienestar multiescalar, equidad adaptativa y
sostenibilidad institucional como fundamentos normativos
para la transformacion organizacional responsable. La
coherencia metodolégica se garantizd mediante una
estructura abductiva, que combiné el analisis tedrico, la
sistematizacion empirica y la reflexion normativa, para
favorecer una comprension situada del fenémeno.

El estudio se enmarco en un enfoque cualitativo con
componentes exploratorios, analiticos y comprensivos.
Se adoptd una perspectiva interpretativa sustentada en
el paradigma constructivista, lo que permitié analizar las
transformaciones organizacionales emergentes desde
su complejidad contextual. El tipo de investigacion fue
teodrico-analitica con orientacion aplicada, en tanto buscé
integrar la produccidon conceptual con la generacidon
de lineamientos normativos Utiles para la practica
institucional. La logica abductiva orientd el proceso de
inferencia, lo que permitié derivar proposiciones tedricas
a partir de la revision critica de la literatura y de los
patrones empiricos identificados en estudios regionales.

Se utilizd un diseno no experimental de tipo
documental. El procedimiento analitico se estructuré
en tres niveles: tedrico, empirico y normativo. En el nivel
tedrico, se desarrolld una revision sistematica de la
literatura académica sobre teletrabajo, trabajo hibrido
y sostenibilidad organizacional, priorizando fuentes
indexadas en bases Scopus, Web of Science y Scielo. En el
nivel empirico, se integraron hallazgos de investigaciones
recientes realizadas en distintos paises latinoamericanos,
los cuales aportaron evidencia sobre las dimensiones
psicosociales, estructurales y normativas del fendmeno.
En el nivel normativo, se elaboré una propuesta de marco
integrador sustentado en los principios de bienestar,
equidad y sostenibilidad, derivada del analisis critico de las
deficiencias institucionales detectadas.

Se incluyeron articulos empiricos que abordaran los
efectos del teletrabajo en las dimensiones psicosociales,
normativas y estructurales. Los criterios de inclusion
comprendieron: a) publicaciones revisadas por pares, b)
enfoque en contextos latinoamericanos, y c) aporte explicito
a la comprension del bienestar laboral o la sostenibilidad
organizacional. Se excluyeron textos no indexados, ensayos
de opinidny documentos con insuficiente rigor metodolégico.

La técnica de revision documental estuvo apoyada en
matrices de extraccion de datos disefiadas para registrar la
informacidn esencialde cadafuente. Lasvariables analizadas
incluyeron tipo de estudio, pais, sector institucional, enfoque
tedrico, instrumentos utilizados, hallazgos principales y
limitaciones metodoldgicas. Ademas, se empled el analisis
de contenido tematico para identificar patrones conceptuales
y categorias emergentes, lo que permitio establecer vinculos
entre las dimensiones del bienestar, la equidad adaptativa y
la sostenibilidad institucional.
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El andlisis se desarrolldé en cuatro fases. En la
primera, se organizd la informacion mediante técnicas
de codificacion abierta. En la segunda, se construyeron
categorias analiticas intermedias que integraron
hallazgos empiricos con conceptos tedricos. En la tercera,
se realiz6 una sintesis abductiva orientada a la generacion
de constructos explicativos. Finalmente, en la cuarta
fase, se derivaron lineamientos normativos aplicables a
contextos organizacionales latinoamericanos. El proceso
analitico fue apoyado por software especializado de
gestion bibliograficay analisis cualitativo, lo que garantizé
trazabilidad y transparencia metodoldgica.

La validez del estudio se sustentd en la triangulacion
de fuentes, la transparencia del proceso analitico y la
coherencia tedrico-metodolégica. La confiabilidad se
garantizd mediante la replicabilidad de los criterios de
selecciony el registro sistematico de cada decision analitica.

Cabe senalar que la investigacion cumplié con los
principios éticos de integridad académica y respeto a
la propiedad intelectual. Todas las fuentes empleadas
fueron citadas conforme a las normas internacionales
de publicacion cientifica. Dado su caracter documental,
no implicd la participacion directa de seres humanos
ni el manejo de datos personales, por lo que no requirié
aprobacidn de un comité de ética.

4. Resultados
4.1 Implicaciones psicosociales de la transicion al trabajo hibrido

La adopcion de modelos hibridos de trabajo ha sido
promovida como un paso hacia una mayor flexibilidad y una
mejor conciliacion entre las dimensiones laboral y personal
(Guayacan et al., 2022). Sin embargo, detras de ese discurso
optimista se ocultan transformaciones estructurales
y psicosociales que modifican de manera profunda las
dinamicas de la vida organizacional. Lo que se presenta como
una ampliacion de la autonomia, en realidad, ha derivado en
una redefinicion ambigua de los limites, en un incremento
de las demandas laborales y en un progresivo desgaste del
vinculo afectivo con las instituciones. Mas que un simple
ajuste técnico, se configura un proceso complejo que entrelaza
dimensiones materiales, simbdlicas y emocionales.

En esa linea, la disolucidon de las fronteras entre lo
domeéstico y lo laboral constituye una de las consecuencias
mas visibles y, a la vez, mas imperceptibles de la
reorganizacién del trabajo (Cernas-Ortiz y Wai-Kwan,
2021). Al combinar la presencialidad con el trabajo remoto,
la modalidad hibrida produce una integracion forzada de
esferas que antes se mantenian separadas.

De acuerdo con la teoria de los limites entre dominios
vitales, las personas construyen fronteras para resguardar
su bienestar psicoldgico y preservar su identidad (Ashforth
et al., 2000). Cuando dichas fronteras se diluyen, se
incrementa la probabilidad de confusion de roles,
sobreinversion laboral y fragmentacion del yo profesional.
Esta experiencia se configura de modo heterogéneo,
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influida por factores como el género, la composicion del
hogar o la posicion jerarquica, lo que genera un mosaico de
vivencias diferenciadas en torno al trabajo hibrido.

Ademas, la retorica de la flexibilidad suele asociarse
con la nocién de libertad individual, aunque la evidencia
empirica revela que dicha autonomia es frecuentemente
ilusoria. En muchos contextos, la flexibilidad opera como
un dispositivo que intensifica la carga laboral y emocional
bajo el velo de la autogestion (Buruck et al., 2020). El uso
de tecnologias de monitoreo digital amplifica esa tension;
asi, instala una paradoja en la que la supuesta libertad se
transforma en una obligacién de demostrar productividad
constante (Glavin et al., 2024). A medida que las métricas
invisibles sustituyen el control presencial, se profundiza la
presion por mantener niveles de rendimiento sostenido,
lo que a su vez reduce la agencia individual y erosiona la
percepcion de autonomia (Acufa-Hormazabal et al., 2021).

En términos organizativos, la expansion del trabajo
hibrido también ha generado unaumento en laintensidadyla
extension de las jornadas. El tiempo laboral se difumina mas
alla de los limites formales, lo que convierte la accesibilidad
permanente en un factor de estrés acumulativo. Las
demandas cognitivas y emocionales se multiplican, y como
consecuencia propician condiciones para el agotamiento
cronico (Popucza et al., 2025). En entornos institucionales
fragiles, en los que el soporte psicosocial es limitado, la
flexibilidad deja de actuar como mecanismo de alivio y se
convierte en fuente estructural de malestar.

De manera complementaria, larelacidn entre demandas
organizativas y recursos disponibles se torna un elemento
critico. Cuando los recursos materiales y simbdlicos
resultan insuficientes para responder a las exigencias del
entorno, se deteriora tanto el bienestar individual como la
sostenibilidad del desempeno colectivo (Maslach y Leiter,
2008). En los contextos latinoamericanos, caracterizados
por la precariedad de las politicas de desconexién y la
escasez de apoyo emocional, la sobrecarga laboral adquiere
una dimension estructural. La falta de espacios adecuados,
conectividad estable y acompafamiento psicolégico
evidencia una desigual distribucion de los recursos, que
amplifica la vulnerabilidad y cristaliza nuevas formas de
desigualdad dentro del tejido organizacional.

Desde una perspectiva distributiva, la nocion de
desigualdad adaptativa permite comprender que la
experiencia hibrida no es homogénea. La capacidad de
adaptacion depende del acceso a capitales sociales,
digitales y emocionales que no estan equitativamente
repartidos. La teoria de las capacidades sostiene que el
acceso formal a una oportunidad carece de sentido si no
va acompanado de los medios necesarios para convertirla
en una experiencia valiosa y sostenible (Sen, 1999). Cuando
los recursos se agotan o se pierden de manera continua,
se inicia una espiral descendente de desgaste que afecta
sobre todo a los grupos en situacion de vulnerabilidad, ya
sea por condiciones materiales, por edad o por género
(Jiang et al., 2023). Asi, la dindmica de exclusidon tiende a
naturalizar la precariedad, transformando el agotamiento
en un estado invisible pero persistente.

En el plano simbdlico, las desigualdades también se
manifiestan a través de la distribucion desigual del capital
cultural y social. La competencia para dominar los cédigos
del entorno virtual, el manejo de herramientas digitales y la
pertenencia a redes internas de apoyo determinan la posicion
de los trabajadores dentro de la jerarquia organizacional. De
acuerdo con la teoria de los capitales, quienes acumulan
mayor capital cultural y relacional logran mayor visibilidad
y centralidad, mientras que otros quedan desplazados
hacia zonas marginales de interaccion (Bourdieu, 1986). En
consecuencia, lavirtualizaciéndeltrabajo no necesariamente
democratiza las relaciones laborales, sino que puede
reproducir jerarquias simboélicas y reforzar los mecanismos
de exclusion a través del reconocimiento desigual.

La coexistencia de experiencias disimiles configura un
espectro que va desde la hibridacion estratégica, caracterizada
por flexibilidad efectiva y soporte institucional, hasta la
hibridacion precaria, marcada por exigencias desbordantes y
escasa contencion emocional (Malhotra et al., 2025). Aunque
ambas pueden coexistir dentro de una misma organizacion,
su desigual distribucion tiende a consolidar estructuras de
poder simbdlico que perpetuan las brechas internas.

En un plano mas profundo, las transformaciones
estructurales han afectado también el compromiso
afectivo con las organizaciones. El vinculo emocional,
que antes se sostenia en la interaccion presencial y en la
ritualidad del espacio compartido, ha perdido fuerza en el
entorno hibrido. La teoria tridimensional del compromiso
organizacional permite identificar que el componente
afectivo, basado en la identificacion con los valores
institucionales, resulta especialmente vulnerable en
escenarios de distanciamiento prolongado (Meyer y Allen,
1991). La pérdida de espacios de encuentro informal y la
fragmentacion del contacto cotidiano deterioran el sentido
de pertenencia y debilitan la cohesion simbélica.

La desmotivacion intrinseca se asocia, ademas, con
la frustracion de las necesidades psicoldgicas basicas de
autonomia, competencia y relacion, cuya satisfaccion es
esencial para sostener la motivacion autodeterminada (Deciy
Ryan, 2000). En entornos hibridos, la falta de retroalimentacion
significativa, la ambigiiedad de objetivos y la soledad operativa
interrumpen el equilibrio motivacional y favorecen formas de
desvinculacion emocional sutiles pero persistentes.

En esa direccion, el fenomeno del quiet quitting emerge
como un sintoma representativo de la fatiga organizacional
contemporanea (Xueyun et al., 2023). La falta de compromiso
genera una presencia funcional vaciada de sentido (Kahn, 1990).
Las investigaciones recientes confirman el incremento de esta
tendencia en entornos hibridos, en los que el acompanamiento
psicosocial es escaso o inexistente (Contreras et al., 2020).

Asimismo, la seguridad psicoldgica se presenta como un
componente esencial para el sostenimiento del bienestar
colectivo. La percepcion de poder expresarse sin temor a
represalias constituye la base de la confianza organizacional
y de la cooperacion sostenida (Carmeli y Gittell, 2009). En
los entornos hibridos fragmentados, la distancia fisica y la
reduccion de espacios informales debilitan esa percepcion,



Ramos-Zaga / Estudios Gerenciales vol. 41, N.° 176, 2025, 388-399

minando la posibilidad de construir climas de confianza. La
ausencia de liderazgos empaticos y de mecanismos de escucha
activa deja a los trabajadores en una situaciéon de vulnerabilidad
emocional (Kock et al., 2019], en la que la invisibilizacion de las
experiencias personales se traduce en un deterioro simultaneo
del bienestar subjetivo y de la eficacia organizacional.

Los datos obtenidos en Peru, a partir de una encuesta
aplicada a 179 trabajadores de Lima y Callao durante el
confinamiento por la COVID-19, permiten identificar un
déficit estructural en la gestion del bienestar laboral. Las
cifras revelan que 31,8 % carecia de un entorno adecuado
para el trabajo remoto, 73,7 % no recibid capacitacion y
mas del 40 % presentd sintomas de ansiedad, cefalea
y malestar musculo-esquelético, lo que evidencia
una desatencion sistematica de la salud integral y la
sostenibilidad psicosocial (Mayma-Aguirre et al., 2024). La
lectura critica de estos datos sugiere que las instituciones
centraron sus esfuerzos en mantener la productividad y
relegaron la dimensidn humana del trabajo.

A partir del analisis de una muestra compuesta por
1329 trabajadores de trece paises latinoamericanos,
se identifica una prevalencia de estrés postraumatico
del 15,2 %, directamente vinculada con las limitaciones
percibidas durante el teletrabajo (Bricefio et al., 2023). Tal
relacion evidencia un patron de vulnerabilidad institucional,
cuya falta de soporte técnico y emocional, sumada a
la sobrecarga laboral, genera un entorno de fragilidad
psicosocial. La observacion de este fendmeno permite
afirmar que la equidad adaptativa constituye un requisito
indispensable para la sostenibilidad organizacional, ya que
las diferencias tecnoldgicas, territoriales y domésticas
amplifican la desigualdad y erosionan la cohesion colectiva.

EnlaregidnaltiplanicadelPeru,laevidenciaproporcionada
por una muestra de 138 docentes universitarios revela una
correlacion significativa entre trabajo remoto y satisfaccion
laboral (rho = 0,658; p < 0,05), lo que demuestra que la
calidad de la gestion institucional determina el bienestar
subjetivo del personal académico (Lépez-Cueva et al.,
2024). La relacién entre satisfaccion, acceso tecnoldgico
y capacitacion confirma que la equidad adaptativa no solo
tiene una dimension distributiva, sino también simbdlica,
pues el reconocimiento y la inclusién inciden directamente
en la percepcion de justicia y pertenencia. Las brechas de
género y las desigualdades digitales constatadas refuerzan
la necesidad de politicas institucionales que garanticen
oportunidades reales y equitativas.

El estudio desarrollado con 1285 trabajadores
latinoamericanos evidencia que las demandas del
teletrabajo incrementaron el estrés percibido (B = 0,269;
p < 0,01) y redujeron tanto el equilibrio vida-trabajo
(8=-0,225; p <0,01) como la satisfaccion laboral (B =-0,190;
p < 0,01); esto configurd una erosién sostenida del bienestar
psicosocial (Sandoval-Reyes et al., 2021). Aunque se
detectd un aumento inicial de la productividad (B = 0,120;
p < 0,01), el efecto se mostrod insostenible por el impacto
acumulativo del estrés. De acuerdo con las evidencias, la
gestion institucional requiere superar el paradigma de la
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eficiencia inmediata y adoptar un modelo centrado en la
corresponsabilidad y la flexibilidad.

La evidencia empirica obtenida en Ecuador, con una
muestra de 1044 teletrabajadores de Guayaquil, revela una
asociacion positiva entre los conflictos trabajo-familia y
familia-trabajo y las tres dimensiones del burnout: fatiga
fisica (B = 0,417), agotamiento emocional (B = 0,157) y
desgaste cognitivo (B = 0,282) (Barriga et al., 2021). Las
cifras reflejan la desarticulacion entre las esferas personal
y profesional y exponen la ausencia de marcos regulatorios
capaces de equilibrar las demandas laborales con las
necesidades humanas. La sobrecarga normalizada y la
falta de equidad en la distribucion de responsabilidades
ilustran la precariedad del modelo de gestion vigente.

Los resultados obtenidos en Ecuador con 92 docentes
universitarios de la Escuela Superior Politécnica de
Chimborazo confirman una exposicion significativa a
riesgos psicosociales: 46,74 % en riesgo alto y 32,61 % en
riesgo muyalto respectoaltiempo fueradeltrabajo, ademas
de 35,87 % en riesgo alto en comunicacion y relaciones
interpersonales (Toro-Toro, 2022). La carencia de control
sobre el trabajo y las deficiencias en la comunicacion
interna evidencian una estructura organizacional rigida y
poco sensible a las necesidades humanas.

En consecuencia, el andlisis de las implicaciones
psicosociales del trabajo hibrido permite advertir que los
desafios no se restringen al plano individual, sino que
emergen como sintomas de desequilibrios organizativos
mas profundos. A la luz de esta constatacion, se vuelve
indispensable identificar las fallas estructurales vy
normativas que obstaculizan la construccion de entornos
laborales sostenibles, aspecto que constituye el ndcleo de
la seccion siguiente.

4.2 Fallas estructurales y normativas en el rediseno organizacional

El transito abrupto del teletrabajo forzado hacia
esquemas hibridos no ha representado una transicion
armonica hacia formas organizacionales mas flexibles,
sino que ha revelado las limitaciones estructurales y
normativas de multiples instituciones latinoamericanas.
A pesar de haber sido presentado como una muestra de
resiliencia, este proceso se configuré como un reacomodo
reactivo, desarrollado bajo presion, sin mediacion de
un rediseno estratégico que permitiera responder con
coherencia a las nuevas condiciones del entorno. En
tal contexto, se evidencian tensiones psicosociales
ampliamente documentadas y, ademas, déficits profundos
en las arquitecturas organizacionales y en los marcos
epistemoldgicos que las sostienen.

De manera complementaria, las respuestas
institucionales al fin del confinamiento se han guiado
por una racionalidad cortoplacista. Las decisiones han
priorizado la operatividad inmediata con escasa atencidn
al bienestar sostenido de los trabajadores. La cultura del
presentismo, trasladada a su version digital, ha persistido
como patrén dominante y ha perpetuado una comprension
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instrumental del trabajo que desatiende sus dimensiones
simbolicas, relacionales y afectivas. En esa direccion,
se ha demostrado que la logica productivista tiende a
generar entornos en los que la eficiencia se exalta a costa
de la salud organizacional (Pfeffer, 2018). Tal dinamica se
traduce en escenarios de hiperproductividad toxica, en los
que el incremento en el rendimiento proviene del aumento
de cargas y no de innovaciones en el diseno de procesos ni
de inversiones en capacidades.

A lo anterior se suma una escasa capacidad de
aprendizaje profundo en las organizaciones. La distincion
entre aprendizaje de bucle simple y de bucle doble
resulta esclarecedora para comprender esta inercia
adaptativa (Argyris, 1990). La mayoria de las entidades ha
optado por ajustes superficiales, como la fijacidon de dias
presenciales o la adopcion de herramientas de monitoreo
digital, sin revisar los supuestos culturales y estratégicos
que sustentan su funcionamiento. En consecuencia, las
respuestas técnicas se han impuesto sobre la reflexion
critica acerca de los fines del trabajo o las condiciones
para un desempeno sostenible, lo que ha contribuido a la
reproduccion de estructuras organizativas agotadas.

Asimismo, la ausencia de un liderazgo transformacional
constituye un obstaculo relevante para la generacion de
sentidos compartidos y procesos de cambio auténticos.
Frente al modelo de liderazgo inspirador, individualizado
y orientado al futuro, predominan estilos centrados en
la supervisiéon y el control operativo (Wang et al., 2021).
Dichos enfoques, si bien resultan funcionales en escenarios
de emergencia, devienen insuficientes en periodos de
transicion prolongada, en los cuales se requiere reconstruir
tanto practicas como significados colectivos. En entornos
marcados por la incertidumbre, la carencia de referentes
transformacionales alimenta una cultura reactiva, cuya
planificacion estratégica cede ante la urgencia cotidiana.

De forma correlativa, se configura un déficit institucional
mas amplio, determinado por factores estructurales, culturales
y politicos. La rigidez de los sistemas formales, la resistencia al
cambio y la falta de vision articuladora desde la alta direccion
han limitado la capacidad de disefar modelos hibridos que
promuevan equidad y sostenibilidad. Segun la teoria de
la contingencia estratégica, la adaptacién organizacional
depende del ajuste de sus estructuras a las condiciones del
entorno (Mintzberg, 1979). Sin embargo, la falta de ese ajuste
ha conducido a un estancamiento adaptativo, particularmente
visible en sectores publicos con baja densidad institucional,
en los que las restricciones presupuestarias y normativas
agudizan la incapacidad de transformacion.

En el mismo sentido, la ausencia de marcos tedricos
y normativos coherentes ha dificultado la orientacidn del
redisefo del trabajo en contextos hibridos. La literatura
reciente sobre el trabajo pos-COVID evidencia una crisis
paradigmatica en el sentido kuhniano (Kuhn, 1996). Las
categoriastradicionales, sustentadasenlaseparacionrigida
entre trabajoyvida personal o en concepciones estaticas del
entorno laboral, resultan insuficientes para comprender la

complejidad emergente. Predominan analisis descriptivos
y soluciones fragmentarias, pero escasean modelos que
integren las dimensiones psicosociales, estructurales y
normativas desde una perspectiva situada.

En consecuencia, la fragmentacion del conocimiento se
erige como un obstaculo para el aprendizaje organizacional
colectivo. Cuando la produccidon de saber se realiza de manera
dispersa, sin marcos comunes que posibiliten su articulacion,
se pierde la capacidad de construir sentido compartido
(Weick, 1995). Ello impide que la experiencia organizacional
se traduzca en aprendizaje institucional, y se limita la difusion
de buenas practicas a espacios locales y desconectados. La
brecha entre teoriay practica genera respuestas improvisadas
y desalineadas, lo que acentla la sensacion de desorden e
inconsistencia dentro de las organizaciones.

A partir de lo anterior, resulta pertinente adoptar una
légica abductiva en la construccidon tedrica, capaz de
transformar la incertidumbre en una fuente de generacion
conceptual (CorleyyGioia, 2011). Talenfoque permite elaborar
marcos explicativos arraigados en la experiencia, con el fin
de evitar la imposicion de categorias analiticas obsoletas. El
desarrollo tedrico se concibe, en consecuencia, como una
practica reflexiva que integra la complejidad contextual del
trabajo latinoamericano. Desde esa perspectiva, la teoria
Util no es necesariamente la mas precisa, sino aquella que
orienta con mayor eficacia la accidn organizacional.

No obstante, el desarrollo tedrico requiere
articularse con marcos normativos que aseguren la
sostenibilidad de los modelos hibridos. En esta linea,
una teoria organizacional robusta debe precisar los
factores relevantes, sus interrelaciones, las razones
que las explican y las condiciones bajo las cuales operan
(Whetten, 1989). Dicha claridad resulta imprescindible en
contextos latinoamericanos caracterizados por asimetrias
institucionales y vacios regulatorios; contextos en los que
la normatividad organizacional deberia conjugar viabilidad
operativa, justicia social y sostenibilidad de largo plazo.

De lo anterior se desprende que la falta de articulacion
entreteoria, estructuraynormatividad ha limitado la capacidad
institucional para consolidar modelos hibridos coherentes y
equitativos. Con el fin de superar estas deficiencias y orientar
la accion organizacional hacia la sostenibilidad, la discusion
avanza ahora hacia la formulacién de un marco integrador
que sintetiza los hallazgos previos y ofrece lineamientos
conceptuales para el rediseno institucional.

5. Propuesta de un marco organizacional integrador

La evidencia reunida en las secciones previas pone de
manifiesto que el transito hacia modelos hibridos de trabajo
no puede abordarse Unicamente como un desafio operativo,
sino como una tarea profundamente institucional, normativa
y ética. Superar las fallas estructurales y normativas
diagnosticadas exige el diseno de un nuevo marco
organizacional integrador, que articule aprendizaje situado,
transformacion institucional y orientacion valorativa.
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5.1 Principios fundantes: bienestar, equidad adaptativa y
sostenibilidad

Un redisefo organizacional con vocacién de
permanencia no puede restringirse a ajustes técnicos ni a
reconfiguraciones estructurales carentes de fundamento
ético. Requiere partir de una definicion compartida de los
principios que orientan la transformacion, pues, sin esa
base normativa, los cambios pierden coherenciay sentido.

De esa manera, los valores de bienestar, equidad
adaptativa y sostenibilidad institucional adquieren una
funcion articuladora que trasciende la formulacion
retorica, por lo que se proyectan como guias para la
toma de decisiones cotidianas y para la construccion de
practicas coherentes con una vision integral del trabajo.
Asumir estos principios no significa imponer un marco
prescriptivo, sino abrir un espacio de reflexion sobre coémo
las organizaciones pueden reinventarse desde una ldgica
mas sensible, situada y relacional.

Por un lado, concebir el bienestar como principio
transversal implica superar las nociones que lo reducen al
confort individual o al rendimiento funcional. Tal como se ha
sostenido, el bienestar debe entenderse como un fendmeno
multiescalar en el que lo subjetivo, lo relacionaly lo estructural
se encuentran entrelazados (Salanova et al., 2006). En
consecuencia, se vuelve necesario desarrollar herramientas
de gestion capaces de captar dimensiones que los indicadores
convencionales suelen invisibilizar, como el reconocimiento
simbolico o la calidad de los vinculos de cuidado.

Ademas, la literatura especializada ha insistido en que
el equilibrio entre autonomia y apoyo institucional resulta
decisivo para la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional (Lépez-Cabarcos et al., 2025). Desde esa
Optica, incorporar el bienestar en la estructura de gestion
implica revisar los supuestos que definen qué se considera un
desempeno valioso y qué formas de trabajo son reconocidas
como legitimas dentro del entramado institucional.

Por otro lado, la equidad adaptativa se erige como un
principio que interpela directamente las concepciones
tradicionales de justicia basadas en la homogeneidad.
Inspirada en el enfoque de las capacidades, esta
perspectiva reconoce las desigualdades no solo como
diferencias en resultados, sino también como restricciones
en las libertades efectivas para desplegar el propio
potencial en contextos diversos (Sen, 1999). A partir de
esta comprension, las organizaciones deben desarrollar
capacidades para interpretar las diferencias no como
anomalias, sino como realidades que exigen respuestas
ajustadas a las condiciones particulares de cada colectivo.

En efecto, los estudios sobre justicia organizacional
han mostrado que la percepcion de equidad depende
tanto del acceso a recursos como del reconocimiento de
las trayectorias y circunstancias individuales (Aparna y
Sahney, 2022). La equidad adaptativa, en consecuencia,
requiere transformar los criterios de mérito y desempeno,
con el fin de promover una cultura institucional que valore
la diversidad como fuente de aprendizaje y legitimidad.
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De modo complementario, la  sostenibilidad
institucional se configura como un principio orientador que
trasciende la idea de resistencia al cambio. A diferencia
de las concepciones centradas en la mera preservacion,
una sostenibilidad transformativa implica la capacidad de
repensar los fines organizacionales a partir de los desafios
contemporaneos. Asi, se ha senalado que la sostenibilidad
demanda simultdneamente una visidn de largo plazo y
un compromiso ético con los multiples grupos de interés
(Lopez-Cabarcos et al., 2025). Ademas, se ha enfatizado que
la resiliencia organizacional solo puede sostenerse si se
integra una dimensidn creativa y no meramente defensiva
en los procesos de adaptacion (Aparna y Sahney, 2022).

Bajo la perspectiva latinoamericana, tales planteamientos
adquieren una resonancia particular, ya que la sostenibilidad
institucional no puede desvincularse de los retos estructurales
de desigualdad, informalidad y fragilidad normativa que
caracterizan la regién. En ese sentido, la vinculacién entre
desarrollo organizacional y justicia social constituye una linea
de accidn estratégica que, como se ha argumentado, resulta
fundamental para promover modelos institucionales éticos,
inclusivos y sostenibles (Kliksberg, 2004).

La articulacion de estos principios puede visualizarse de
formaclaraenla Tabla 1, que presenta sus enfoques centrales
y las implicaciones derivadas para el rediseno institucional.

Tabla 1. Marco organizacional propuesto

Principio Enfoque central Implicaciones
- Redefinir criterios
Comprension integral del -
. , de desempeno e
. bienestar como fenémeno . o
Bienestar - . incorporar gestion del
subjetivo, relacional y .
reconocimiento y apoyo
estructural. S
institucional.
. Basada en las Ajustar criterios
e capacidades y la de mérito y valorar
adaptativa P y y

diversidad contextual. trayectorias individuales.

Integrar vision de largo
plazo y compromiso con
justicia social.

Orientada a la
transformacion éticay la
resiliencia organizacional.

Sostenibilidad
institucional

Nota. La tabla sintetiza los principios que sustentan el rediseno
organizacional con base ética, equitativa y sostenible.
Fuente: elaboracion propia.

En definitiva, la clarificacion de los principios fundantes
constituye el soporte normativo indispensable para orientar
cualquier transformacion institucional. A partir de esa base,
el paso siguiente consiste en traducir dichos principios en
mecanismos concretos de accion que operen de manera
articulada en los planos individual, grupal, organizacional
y macroestructural, propésito que se desarrolla en la
siguiente subseccion dedicada al enfoque multiescalar.

5.2 Enfoque multiescalar del rediseno del trabajo

Pensar el rediseno del trabajo desde una perspectiva
multiescalar implica reconocer que la transformacion
organizacional ocurre dentro de un entramado de
relaciones y no en un espacio aislado. Tal comprensién
exige abandonar cualquier vision simplificada del cambio,
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ya que la efectividad de las intervenciones depende de su
articulacion simultanea en los planos individual, grupal,
institucionaly macroestructural. Laadopcion de una mirada
interdependiente no solo amplia el alcance analitico, sino
que también permite traducir los principios normativos en
practicas concretas que reflejen una comprension situada
y contextual del trabajo hibrido.

En el plano individual, las condiciones psicosociales
minimas para sostener el trabajo hibrido adquieren
un caracter tanto estratégico como ético. Garantizar
autonomia implica ir mas alla de la flexibilidad temporal, al
promover la capacidad de agencia sobre las propias formas
de organizacién y los fines perseguidos (Doblinger, 2023).

Asimismo, ladesconexidn digital requiere ser comprendida
nocomoun privilegio, sinocomounderecho operativoque debe
institucionalizarse y sostenerse culturalmente (Vanden Abeele
et al., 2025). El acceso a apoyo emocional constituye también
una necesidad estructural, pues el trabajo remoto introduce
nuevas formas de exposicion y vulnerabilidad afectiva. En ese
marco, los aportes de la teoria de la autodeterminacion y del
modelo demanda-recursos confirman que las condiciones
de autonomia, competencia y apoyo social fortalecen tanto el
compromiso como la creatividad laboral (Bakker y Demerouti,
2007; Ryan y Deci, 2000). De ahi que el desafio consista en
institucionalizar estas practicas sin convertirlas en rutinas
estandarizadas que neutralicen su dimensién humanizante.

Desde una perspectiva relacional, el nivel grupal se revela
como un eje fundamental para la sostenibilidad del trabajo
hibrido. La cohesidon ya no depende exclusivamente de la
presencialidad, por lo que el liderazgo debe asumirse como
una practica compartida orientada al cuidado y a la confianza.
En este sentido, los hallazgos sobre seguridad psicoldgica
demuestran que la apertura y la validacion mutua favorecen
el aprendizaje colectivo y la innovacidn (Cirella, 2021).

A su vez, el liderazgo relacional propone una gestion
basada en la reciprocidad y el reconocimiento, mas que
en la supervision jerarquica (Uhl-Bien, 2006). Estrategias
como la mentoria cruzada o las redes de apoyo interpares
contribuyen a sostener vinculos que trascienden la
coordinacion funcional y que, ademas, refuerzan el sentido
de pertenencia en entornos fragmentados (Gordon, 2025).
La gestion de las emociones colectivas, la confianza
distribuida y la narrativa compartida se convierten asi en
pilares del bienestary de la eficacia grupal.

En el ambito organizacional, la estructura cumple
una funcién mediadora entre la flexibilidad y la direccidn
estratégica. Losmodelosbasadosenlamodularidad ofrecen
un marco Util para afrontar la volatilidad de los contextos
contemporaneos, siempre que sean acompanados por
mecanismos simbélicos de integracion (Tee et al., 2019).
Resulta indispensable que las estructuras no se reduzcan
a esquemas de control, sino que actden como soportes de
sentido que orienten la accidn colectiva.

Desde esa dptica, la nocidn de sentido compartido adquiere
centralidad, pues una organizacion solo puede sostener

su coherencia cuando sus miembros comparten marcos
interpretativos que legitiman el propdsito comun (Whittle
et al., 2023). En consecuencia, la sostenibilidad organizacional
depende tanto de la plasticidad estructural como de la
capacidad para mantener narrativas identitarias cohesionadas,
capaces de articular multiplicidad sin perder direccion.

En la escala macro, las condiciones estructurales
inciden de manera decisiva en las posibilidades de
transformacion institucional. En América Latina, la
persistencia de regimenes laborales fragmentados, altos
indices de informalidad y normativas desactualizadas limita
la efectividad de los modelos hibridos. De ahi la urgencia
de fortalecer la interlocucidon entre las organizaciones
y el ambito publico, concebido como un espacio de
coconstruccion de politicas laborales equitativas. En
esa linea, se ha destacado la necesidad de sistemas de
gobernanza compartida que articule a los sectores estatal,
empresarial y sindical en la definicion de estandares de
sostenibilidad y justicia laboral (Organizacién Internacional
del Trabajo (OIT), 2025).

La organizacion de estos niveles de andlisis se presenta en
la Tabla 2, que sintetiza los focos principalesy lasimplicaciones
asociadas al enfoque multiescalar del trabajo hibrido.

Tabla 2. Propuesta de enfoque multiescalar del trabajo hibrido

Implicaciones

Escala Foco principal R
organizacionales
Autonomia, desconexion Instrlet’]l;;f:;giar
el Epeye autocpuidado agencia
Individual emocional como sin estanda?'/iza?rlas-
condiciones éticas del R
trabajo hibrido promover creatividad y
' compromiso.
Liderazgo relacional y .
seguridad psicoldgica Foment‘ar lldergzgo
Grupal como bases del compartido, confianza

distribuida y redes de

ERlEe Y apoyo entre pares.

cohesion.
Equilibrar flexibilidad y
direccion estratégica;
mantener narrativas
identitarias
integradoras.
Impulsar politicas de
sostenibilidad y didlogo
entre sectores publico,
empresarial y sindical.

Estructura modular
y sentido compartido
como soportes de
coherencia institucional.

Organizacional

Gobernanza
colaborativa y justicia
laboral en contextos
latinoamericanos.

Macroestructural

Nota. La tabla sintetiza los niveles de anélisis que configuran el rediseno
de la modalidad de trabajo hibrido.
Fuente: elaboracion propia

En conjunto, la mirada multiescalar del rediseno
del trabajo permite comprender que la sostenibilidad
institucional depende de la interaccion dindmica entre
autonomia individual, cohesion colectiva y regulacion
estructural. Con el fin de consolidar esta perspectiva, la
parte final del estudio presenta las conclusiones generales,
que sintetizan los aportes derivados del analisis, asi como
las proyecciones para futuras investigaciones.
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6. Conclusiones

La reflexion desarrollada a través del articulo sugiere
que las transformaciones laborales recientes no deben
interpretarse Unicamente como reacciones ante una crisis
sanitaria, sino como una oportunidad epistemoldgica para
reconfigurar la comprension del trabajo en su dimension
humana, social y ética. La reorganizacion de las formas
laborales plantea una interrogacion profunda sobre los fines
de la vida institucional y sobre los valores que la sustentan.
Al ubicar el bienestar multiescalar, la equidad adaptativa y
la sostenibilidad institucional como principios orientadores,
se abre un horizonte de pensamiento que desplaza la
atencién desde la eficiencia inmediata hacia una ética de la
corresponsabilidady lajusticia organizacional contextualizada.

La propuesta tedrica se distingue por integrar tres
nociones que rara vez se articulan de manera sistematica
en el debate latinoamericano: bienestar como fendmeno
multiescalar, equidad como capacidad adaptativa vy
sostenibilidad como compromiso ético con el futuro
colectivo. Tal articulacion supera la fragmentacion
conceptual entre lo técnico, lo humano y lo institucional,
y ofrece un marco analitico que permite comprender las
interdependencias entre los niveles individual, relacional
y estructural. El modelo no pretende clausurar la
reflexion tedrica, sino dinamizarla mediante un lenguaje
que reconozca la incertidumbre como fuente legitima de
produccion conceptual. Desde esa perspectiva, la teoria
se concibe no como un sistema cerrado, sino como
un espacio de dialogo entre disciplinas, territorios y
experiencias organizacionales diversas.

Las implicaciones derivadas del analisis trascienden la
retorica de la innovacion para situarse en el terreno de la
transformacion institucional. La adopcion de un enfoque
multiescalar invita a repensar la gestion organizacional
desde la interdependencia, en la que se reconoce que
la productividad sostenible depende de la articulacion
entre autonomia, cuidado y justicia distributiva. Politicas
que institucionalicen la desconexion digital, fortalezcan
el liderazgo relacional y promuevan la redistribucion
equitativa de los recursos se presentan como condiciones
necesarias para sostener entornos laborales saludables.
Desde una perspectiva aplicada, el modelo puede orientar a
organizacionespublicasyprivadaseneldisefodeestructuras
mas flexibles, resilientes y sensibles a la diversidad cultural
y socioeconomica del contexto latinoamericano.

Las conclusiones abren un campo fértil para indagar
empiricamente cdmo se operacionalizan los principios de
bienestar, equidad y sostenibilidad en distintos sectores
y escalas organizacionales. Las futuras investigaciones
podrian explorar mecanismos de gobernanza compartida
que articulen actores estatales, empresariales y comunitarios
en la definicion de estandares laborales justos. También
resultaria pertinente analizar comparativamente los procesos
de hibridacion del trabajo en diferentes paises de la region,
con el fin de identificar patrones de desigualdad estructural
y estrategias de resiliencia cultural. Una linea de estudio
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adicional podria centrarse en la creacion de indicadores de
bienestar multiescalar que permitan evaluar la sostenibilidad
institucional de las transformaciones organizativas.

La transformacion del trabajo en el siglo XXI interpela
no solo las estructuras de produccion, sino también las
formas de comprender la vida en comun. El desafio no reside
Unicamente en redisefar instituciones mas eficientes, sino
en imaginar comunidades organizacionales capaces de
cuidar, aprender y adaptarse sin perder su sentido ético. La
posibilidad de un futuro laboral sostenible depende de la
disposicion a revisar los supuestos que han naturalizado la
desigualdad y la precariedad como condiciones inevitables.
Pensar el trabajo desde la equidad adaptativa y el bienestar
multiescalar implica reconocer que toda organizacion es, en
Ultimainstancia, una construccion moral que refleja lamanera
en que una sociedad decide habitar su tiempo historico.

Declaracion de uso de modelo de lenguaje de gran escala

Para la elaboracidn del presente articulo se empled un
modelo de lenguaje de gran escala, especificamente GPT-5
de OpenAl a fin de detectar y corregir errores de redaccion
y ortografia. El comando empleado fue “detecta y corrige
todos los errores de redaccion y ortografia”. Tras recibir la
respuesta del sistema, se llevé a cabo un analisis minucioso
del texto final para garantizar que el resultado mantuviera
el tono e intencion del borrador original.
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