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Resumen
Propósito: Evaluar cuales son los factores relacionados a la empresa 
y factores del trabajo que impactan la adaptabilidad de los empleados al 
teletrabajo impuesto por el COVID-19 y su efecto en el desempeño laboral.
Metodología: El análisis de PLS con una muestra de 374 empleados midió 
el impacto del desempeño laboral durante la pandemia del COVID-19.
Resultados: Los factores relacionados con la empresa como apoyo a la 
gestión y la cultura de capacitación influyen positivamente en los factores 
relacionados con el trabajo tales como: la afirmación gerencial, competencia 
personal, tareas de comunicación y autonomía laboral.
Implicaciones: Proporcionar a las empresas información sobre los factores 
que le permitan apoyar a los empleados a través de una comunicación 
efectiva de las tareas y expectativas sobre el desempeño laboral esperado.
Originalidad: Se presenta un modelo innovador que evidencia la 
aplicabilidad de la Teoría del Ajuste Laboral mediante los factores de la 
empresa y del trabajo que facilitan la adaptabilidad del empleado para lograr 
su desempeño laboral en entornos disruptivos. 
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Abstract 
Purpose: To examine company and work-related factors that impact 
employee’s adjustment to telework imposed by COVID-19 pandemic and its 
effect on work performance. 
Methodology:  PLS technique with a sample of 374 employees measured 
the impact of work performance during COVID-19 pandemic.  
Findings: Results suggest that firm-related factors such as management 
support and training culture have a positive influence on job-related aspects 
such as management affirmation, personal competence, communication tasks 
and work autonomy.
Implications: To provide businesses with information on the factors that 
enable them to support employees through effective communication of tasks 
and expectations regarding their job performance.
Originality: An innovative model is introduced to illustrate the applicability 
of the Labor Adjustment Theory highlighting the company and work-related 
factors that facilitate the adaptability of employees to achieve better work 
performance in disruptive environments.
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INTRODUCCIÓN

La crisis pandémica provocada por el CO-
VID-19 ha presentado retos sin precedentes y 
ha tenido implicaciones profundas en todos los 
aspectos de la vida del ser humano, incluyendo 
aspectos laborales. Para reducir la exposición 
de los trabajadores al COVID-19 en el lugar de 
trabajo y limitar las interacciones físicas, los 
gobiernos impusieron a las empresas a solicitar 
que sus empleados trabajaran de forma remota 
(OECD, 2020). Sin embargo, muchas empresas 
y empleados no estaban preparados para esta 
transición. Aunque desde hace años, varias em-
presas han implementado el teletrabajo como 
alternativa flexible para que los empleados ges-
tionen mejor las demandas del trabajo y la fami-
lia (Chong et al., 2020); muchos otros no habían 
experimentado esta modalidad hasta la llegada 
del COVID-19.

Desde el punto de vista de los empleados, la 
implementación de estas medidas, específica-
mente la transición al teletrabajo coincidió con 
un cambio inmediato, repentino e inesperado 
en la forma de trabajar, lo que en muchos casos 
los dejó sin preparación en tecnología y equi-
pos necesarios, mientras tenían que lidiar con 
situaciones familiares y domésticas en un esce-
nario complejo (Carillo et al., 2021). Este cam-
bio repentino en el entorno laboral requirió que 
las personas se involucran en lo que Dawis et 
al. (2000) llaman adaptación a una nueva situa-
ción y prácticas laborales, tal como se desarrolla 
en la Teoría del Ajuste Laboral. Antes del CO-
VID-19, la capacidad de las organizaciones para 

mantener las actividades comerciales y garanti-
zar la continuidad del negocio dependía en gran 
medida de la eficacia con la que los empleados 
podían adaptarse a la transición de los nuevos 
entornos de trabajo tradicionales a estilos de 
trabajo cada vez más virtuales (Raghuram et al., 
2001). Sin embargo, con la llegada de la pande-
mia, Carillo et al. (2021) destacan que se acelera 
el uso del teletrabajo. Estos investigadores acla-
ran que este nuevo modelo de trabajo presenta 
características distintas al teletrabajo conven-
cional. La imposición de un ambiente acelerado 
afecta la flexibilidad en cuanto a la ubicación y 
el horario de las tareas, algo que se asume en el 
teletrabajo convencional. 

Por lo antes expuesto, esta investigación tiene 
como objetivo evaluar cuáles son los factores 
relacionados con la empresa y con el puesto de 
trabajo que impactan en la adaptabilidad ace-
lerada al teletrabajo provocada por la presencia 
del COVID-19. Asimismo, se busca evaluar si 
los empleados, durante el proceso de adapta-
bilidad acelerada al teletrabajo demuestran el 
desempeño laboral esperado.

El teletrabajo se ha estudiado desde diferentes 
perspectivas (Bailey & Kurland, 2002; Aguilera 
et al., 2016; Beauregard et al., 2019), pero se ne-
cesita más investigación, centrándose en cómo 
los factores relacionados con la empresa y el 
trabajo pueden afectar los procesos de adaptabi-
lidad al teletrabajo impulsado por eventos ines-
perados y cómo el proceso de adaptación afecta 
el desempeño laboral del empleado. Otros es-
tudios se han enfocado en la importancia del 
desempeño laboral (Boxall & Purcell, 2011; 
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Hancock et al., 2013). Sin embargo, Nguyen et 
al. (2015) afirman que, aunque se han realiza-
do muchos estudios que examinan el impacto 
de varios factores en el desempeño laboral de 
los empleados, muy pocos han examinado más 
de tres factores simultáneamente en un mismo 
modelo. 

Por otra parte, Kozlowski y Klein (2000) aclaran 
que una organización es un sistema coordina-
do donde las características de los individuos, 
los grupos y la organización interactúan entre 
sí y la interacción efectiva entre ellos depende 
en gran medida de factores organizacionales 
que da forma al desempeño individual. El es-
tudio analiza la percepción de los empleados 
acerca del impacto que tuvo los factores orga-
nizacionales (apoyo gerencial y cultura de ca-
pacitación) y la percepción de los factores que 
pudieron influir en la realización de sus tareas 
(afirmación gerencial, competencia personal 
para realizar las tareas, comunicación de ta-
reas y autonomía) para lograr su desempeño. 
La investigación es original y contribuye en la 
medida que integra más de tres factores simul-
táneamente en un mismo modelo (Nguyen et 
al., 2015) para medir el desempeño laboral del 
empelado integrando elementos del individuo 
y organizacionales. Además, la investigación 
está enfocada en la perspectiva del individuo 
basada en la Teoría del Ajuste Laboral (Dawis & 
Lofquist, 1984). Adicionalmente, cubre la bre-
cha relacionada a investigaciones que enfocan 
aspectos de la empresa bajo el contexto de crisis 
o eventos disruptivos. La realización de este es-
tudio es necesario en vista del crecimiento de 
eventos disruptivos, como señalado por Munich 
(2006), que lleva a las empresas a manejar si-
tuaciones de emergencias. Dado el incremento 
en la adopción del teletrabajo, como destacaron 
Carillo et al. (2021), es crucial reflexionar sobre 
la naturaleza del trabajo, las tareas y las respon-
sabilidades de los trabajadores con el objetivo 
de reducir la interdependencia laboral y fomen-
tar la autonomía de los empleados.

Esta investigación tiene el interés de proveer 
recomendaciones que ayuden a las empresas a 
manejar entornos laborales en situaciones de 
emergencias que requieren de ajustes abruptos 
para lograr un desempeño laboral eficiente de 
sus empleados. El evento pandémico que ha 
impactado al mundo evidencia la necesidad de 
investigaciones que ayuden a las empresas a 
entender los factores a considerar para que los 

empleados logren un ajuste más ágil y eficiente, 
que permita un desempeño adecuado para la 
continuidad del negocio.

REVISIÓN DE LITERATURA

Teletrabajo: Impulsado por la pandemia del 
COVID-19 

El teletrabajo se podría definir como una acti-
vidad laboral que combina el uso de las tecno-
logías de la comunicación e información (TIC) 
que permite flexibilidad en cuanto al lugar y 
horario de trabajo (Culqui & González, 2016). 
Con la llegada de la pandemia del COVID-19 las 
organizaciones cuyos empleados estaban traba-
jando directamente desde una oficina tuvieron 
que adaptarse a una nueva modalidad y empe-
zar a realizar sus tareas de forma remota desde 
sus hogares. Es decir, que en el contexto del CO-
VID-19 el teletrabajo surgió como una respues-
ta para buscar la continuidad de las empresas 
en diferentes industrias (Gálvez et al., 2020) ya 
que estas no pudieron continuar trabajando en 
condiciones normales. Por lo que la ejecución 
del teletrabajo ocurrió de forma repentina, en 
el cual la gerencia no estaba preparada previa-
mente como suele ocurrir bajo la implemen-
tación del teletrabajo de manera convencional 
(Donnelly & Proctor-Thomson, 2015).

Otro aspecto importante en el contexto de una 
crisis pandémica como el COVID-19 es la sen-
sación de inseguridad relacionada con la salud 
de los teletrabajadores y sus familias. Así como, 
la sensación de incertidumbre debido a la cri-
sis económica y el estrés que surge por cuidar 
y proteger la vida lo cual puede alterar la efec-
tividad de los empleados (Belzunegui-Eraso 
& Erro-Garcés, 2020). El teletrabajo impuesto 
por la crisis del COVID-19 trajo consigo nue-
vos retos y oportunidades (Carillo et al., 2021), 
además de nuevos puntos de vista e investiga-
ciones sobre el teletrabajo (Belzunegui-Eraso & 
Erro-Garcés, 2020).

Teletrabajo y la Teoría de Ajuste Laboral 

La Teoría del Ajuste Laboral postula que los in-
dividuos y los entornos se imponen requisitos 
entre sí y que las relaciones de trabajo “exitosas” 
son el resultado de ajustes destinados a crear un 
estado de correspondencia entre las caracterís-
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ticas individuales y ambientales (Dawis & Lof-
quist, 1984; Bretz & Judge, 1994). Esta relación 
también se puede definir como la compatibili-
dad entre un individuo y un aspecto específico 
del entorno de trabajo (Jansen & Kristof-Brown, 
2006). Esta teoría se fundamenta en cuatro con-
ceptos básicos: (a) las capacidades, (b) el valor 
de reforzamiento, que hace referencia al poten-
cial supuesto para reforzar una conducta, (c) la 
satisfacción, tiene que ver con una sensación de 
bienestar personal, y (d) la correspondencia o 
congruencia persona-ambiente. El éxito en el 
trabajo es concebido como una función de las 
capacidades relacionadas con el trabajo, el co-
nocimiento y las destrezas subyacentes. La teo-
ría parte de la premisa de que debe haber con-
gruencia entre las capacidades ofrecidas por el 
empleado y las requeridas por el trabajo.

Aplicando la Teoría de Ajuste Laboral a esta in-
vestigación, se puede observar que los cierres de 
emergencia y el establecimiento apresurado del 
teletrabajo han alterado drásticamente el am-
biente laboral. Este cambio laboral ha afectado 
la relación entre empleado-entorno causando 
que los individuos tengan que ajustarse a la 
compleja situación actual (Carillo et al., 2021). 
Los cuatro fundamentos de la teoría sirvieron 
de base para la definición de las variables rela-
cionados a los factores de la empresa y factores 
relacionados al trabajo individual realizado por 
el empleado bajo su nuevo contexto. Este es-
tudio analiza si bajo el teletrabajo inducido a 
causa del COVID-19 el empleado percibió que 
los factores de la empresa y los factores relacio-
nados al trabajo le brindaron las herramientas 
necesarias para adaptarse al nuevo escenario 
laboral y a su vez, desempeñarse con éxito en 
sus funciones.

Factores relacionados con la empresa

El teletrabajo ha recibido gran atención en la 
comunidad científica con relación a su impacto 
en los teletrabajadores, la satisfacción laboral, 
el compromiso y el desempeño laboral (Catană 
et al., 2022). En las investigaciones se ha exa-
minado el impacto de los factores relacionados 
con la empresa y los factores relacionados con el 
trabajo (Diamantidis & Chatzogltou, 2019). En 
esta investigación, los factores relacionados con 
la empresa se asocian con el apoyo gerencial y 
la cultura de capacitación. Según Diamantidis & 
Chatzogltou (2019) el clima organizacional y la 

inestabilidad percibida son factores relacionados 
con la empresa que impactan el desempeño la-
boral. Sin embargo, estos dos factores no fueron 
considerados para propósitos de este estudio.

Apoyo Gerencial

El apoyo gerencial se define como el grado en 
el que los directivos guían a los empleados para 
lograr el desempeño laboral (Diamantidis & 
Chatzogltou, 2019). En el marco de las tareas 
de teletrabajo, el apoyo de la gerencia sirve 
para mejorar la percepción del empleado sobre 
su entorno, generando efectividad en su traba-
jo. Mientras que, si la organización se muestra 
indiferente a ofrecer apoyo a las tareas del te-
letrabajador, los empleados pueden percibirse 
aislados y con falta de recursos organizaciona-
les para superar los estresores laborales (Fana 
et al., 2020).

Los supervisores son responsables de motivar a 
los empleados para que den lo mejor de sí y, a 
cambio, los empleados también pueden apoyar 
su gestión administrativa. Las organizaciones 
que adoptan el teletrabajo dependen de los su-
pervisores para implementar políticas y dirigir 
a los empleados hacia un mejor desempeño 
(Allen et al., 2015; Beauregard et al., 2019). En 
el contexto del teletrabajo, el apoyo del supervi-
sor provisto a los empleados conduce a resulta-
dos positivos, como un mayor nivel de calidad 
de vida laboral y un mejor desempeño laboral. 
Por lo tanto, los supervisores deben mostrar una 
postura positiva en la implementación del tele-
trabajo, buscando brindar un trato justo y equi-
tativo a los empleados (Park & Cho, 2020).

Cultura de capacitación 

La cultura de capacitación se refiere al grado en 
que una empresa considera la formación de los 
empleados como un factor positivo que influye 
en su desempeño (Diamantidis & Chatzogltou, 
2019). Mikołajczyk (2022) afirma que la adqui-
sición de nuevos conocimientos y habilidades 
a través de la capacitación conduce a un mejor 
desempeño de los empleados. Además, Britz 
(2018) y Cormier et al. (2020) sostienen que 
el adiestramiento mejora los conocimientos y 
habilidades de los empleados, para facilitar los 
nuevos retos relacionados con el trabajo, permi-
tiéndoles adaptarse mejor y, por tanto, mejorar 
su desempeño laboral. Diab-Bahman y Al-En-
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zi (2020), a su vez, afirman que el proceso de 
adiestramiento y desarrollo sirve para mejorar 
la confianza de los empleados y la actitud gene-
ral hacia la organización. Con base en la litera-
tura descrita, se propone la siguiente hipótesis:

• Hipótesis 1: La variable de factores de la em-
presa es una variable multidimensional ex-
plicada por los constructos.

 H1a: Apoyo gerencial.

 H1b: Cultura de capacitación.

Factores relacionados con el trabajo 

Diamantidis y Chatzoglou (2019) mencionan 
que la afirmación gerencial, afirmación intrín-
seca, pertenencia personal, los compañeros de 
trabajo y la competencia personal son algunos de 
los factores relacionados con el trabajo que tie-
nen un impacto en el desempeño laboral. Para 
efectos de esta investigación, se consideraron 
los siguientes constructos: afirmación gerencial, 
competencia personal, comunicación de tareas y 
autonomía laboral (Fawcett et al., 2008).

Afirmación gerencial 

La afirmación gerencial proporciona a los traba-
jadores la sensación de ser valiosos en el lugar 
de trabajo. Cuando las empresas reconocen la 
importancia de establecer un clima de afirma-
ción gerencial y se promueve la apertura, se tie-
ne un impacto positivo en la satisfacción labo-
ral (Markiz et al., 2017). La apertura promueve 
la capacidad de corregir errores y reconocer el 
éxito de manera que los trabajadores logren un 
mejor nivel de satisfacción (Fawcett et al. 2008). 
Resultando en la contribución por parte de los 
empleados de mayor creatividad y pasión por 
su trabajo. Por su parte, Cullen et al. (2014) ex-
ponen que el apoyo gerencial media la relación 
positiva entre la adaptabilidad individual y el 
desempeño laboral.

Competencias personales

La competencia surge cuando la empresa reco-
noce la necesidad de crecimiento del individuo y 
luego fomenta e invierte en ese crecimiento. En 
la literatura Fawcett et al., (2008) identifican dos 
tipos de competencias: competencias personales 
y competencias gerenciales. Las competencias 

personales se han definido como el grado en que 
un empleado cree que sus habilidades conducen 
a un alto nivel de desempeño laboral. Mientras 
que las competencias gerenciales reflejan el de-
seo de los empleados de tener un grado de au-
tonomía sobre su propio trabajo (Fawcett et al., 
2008). La competencia personal junto con la afir-
mación gerencial es indispensable para fomentar 
un ambiente laboral donde los trabajadores com-
petentes se sientan felices y productivos (Guerra 
et al., 2020). Según Buheji et al. (2020) el apren-
dizaje organizacional debe fomentar un sentido 
de empoderamiento que motive a los empleados 
a aprender continuamente.

Comunicación de tareas 

La comunicación es el grado en que se transmi-
te información entre los miembros de una orga-
nización y es fundamental para la superviven-
cia de la empresa (Dueñas & Carmona, 2022). 
Esta transmisión de información interna en la 
empresa suele realizarse a través de discusiones 
formales entre supervisores y empleados, diálo-
gos informales entre empleados, publicación de 
boletines, publicación de avisos en tableros de 
anuncios, uso de correos electrónicos, mensajes 
de texto y redes sociales, entre otros (Damián 
et al, 2021). La comunicación incluye cualquier 
técnica de transferencia de información y el 
comportamiento que las personas demuestran 
hacia los demás. Para Markiz et al. (2017) los 
individuos suelen demandar más información 
y comunicación para satisfacer las necesidades 
interpersonales que les hagan sentir que perte-
necen a la empresa.

Para que una empresa tenga un buen funciona-
miento es necesario que los directivos fomenten 
la comunicación y retroalimentación si quieren 
contar con empleados comprometidos en alcan-
zar las metas de la empresa y una mejor com-
prensión de sus tareas (Angulo et al., 2018). 

Autonomía laboral

Özkoç (2016) expresa que la autonomía laboral 
se refiere al grado en que un trabajo permite a los 
empleados autoridad y libertad para realizar las 
tareas de su puesto. Para Deci et al. (2017) la au-
tonomía laboral permite a los empleados asumir 
sus funciones y resolver de manera espontánea 
diversos aspectos de su trabajo lo que redunda 
en un mejor desempeño en el ámbito laboral y 
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personal. Según Tavares et al. (2021) la autono-
mía refleja el grado en que se le permite a un em-
pleado cierto grado de libertad, independencia y 
discreción para tomar decisiones. Una mayor au-
tonomía permitirá a los empleados flexibilidad 
en la ejecución de sus tareas (Witte et al., 2007) y 
demostrar mayores habilidades y conocimientos 
para desempeñar sus funciones (Parker, 1998). 
Cuando un empleado tiene mayor control sobre 
su trabajo se siente motivado a intentar dominar 
nuevas tareas, lo cual es consistente con la inves-
tigación sobre diseño del trabajo que ha demos-
trado los beneficios motivacionales de la autono-
mía laboral (Fried & Ferris, 1987). Humphrey et 
al. (2007) sugieren que la autonomía laboral se 
relaciona positivamente con un resultado bene-
ficioso en el desempeño laboral, la responsabili-
dad, la motivación intrínseca y la participación 
de los empleados en sus trabajos. 

Efecto de los factores relacionados con la 
empresa sobre los factores relacionados con 
el trabajo 

Armstrong (2020) sostiene que los factores re-
lacionados con la empresa, como el apoyo ge-
rencial y la cultura de capacitación son afines 
a los factores relacionados con el trabajo, como 
la comunicación, la autonomía y el entorno la-
boral. Por su parte, Diamantidis y Chatzogltou 
(2019) sugieren que los gerentes y superviso-
res juegan un papel crucial en salvaguardar y 
potenciar aspectos relacionados con el sentido 
de pertenencia y afirmación de los empleados 
en un entorno laboral. Mientras que Song et al. 
(2011) encontraron que la cultura de capacita-
ción está relacionada con la autonomía laboral, 
y que las políticas de formación de las empresas 
están estrechamente relacionadas con la mejora 
de las habilidades laborales y la flexibilidad de 
los empleados.

Diamantidis y Chatzogltou (2019) evidenciaron 
una relación directa entre el apoyo gerencial y 
el clima laboral. Khan et al. (2011) concluye-
ron que el apoyo gerencial para brindar capa-
citación a los empleados es vital para mejorar 
el desempeño organizacional. A partir de las 
consideraciones anteriores, se establecen las si-
guientes hipótesis:

• Hipótesis 2: Los factores de la empresa, me-
didos por las dimensiones de apoyo geren-
cial y cultura de capacitación tienen un im-
pacto en la afirmación gerencial.

• Hipótesis 3: Los factores de la empresa, me-
didos por las dimensiones de apoyo geren-
cial y cultura de capacitación tienen un im-
pacto en la competencia personal.

• Hipótesis 4: Los factores de la empresa, me-
didos por las dimensiones de apoyo geren-
cial y cultura de capacitación tienen un im-
pacto en las tareas de comunicación.

• H5: Los factores de la empresa, medidos por 
las dimensiones de apoyo gerencial y cultura 
de capacitación tienen un impacto en la au-
tonomía laboral.

• H6: Los factores relacionados con el trabajo 
son una variable multidimensional explica-
da por los constructos:

 H6a: Afirmación gerencial.

 H6b: Competencia personal.

 H6c: Comunicación de tareas.

 H6d: Autonomía laboral.

Adaptabilidad  

 La adaptabilidad en tiempos de crisis se con-
vierte en un factor clave para manejar la incer-
tidumbre, los miedos y las situaciones estre-
santes. La pandemia del COVID-19 causó un 
entorno en el que los empleados sufrieron una 
carga adicional en su vida personal y laboral. El 
confinamiento impuesto por los gobiernos y el 
miedo a las enfermedades causadas por el virus 
cambiaron el entorno familiar. Lo que provocó 
una disrupción en la capacidad que tienen las 
personas para adaptarse a las crisis (Pulakos et 
al., 2000). Cada vez más empresas han adoptado 
el teletrabajo como solución a las necesidades 
empresariales, familiares y del hogar. Sin em-
bargo, no han desarrollado planes que les ayu-
den a implementar el teletrabajo en el contexto 
de una crisis de seguridad o salud (Belzune-
gui-Eraso & Erro-Garcés, 2020). La pandemia 
de COVID-19 ha dejado tanto a empleadores 
como a empleados con mucha incertidumbre 
y un aumento del estrés emocional provocado 
por la presión de un nuevo espacio de trabajo 
(Randa & Abrar, 2020).

Para medir el impacto de la adaptabilidad en el 
desempeño laboral los investigadores utilizaron 
cuatro dimensiones propuestas por Pulakos et 
al. (2002) estas son la adaptabilidad en: mane-
jo de emergencias o situaciones de crisis, ma-
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nejo de situaciones estresantes, aprendizaje de 
nuevas tareas y mantener las relaciones inter-
personales. A continuación, se proporciona una 
definición para cada una de estas dimensiones.

Adaptabilidad en el manejo de emergencias o 
situaciones de crisis 

Un proceso normal de adaptación a los cambios 
provoca incertidumbre y resistencia en los indi-
viduos. El manejo de situaciones de emergencia 
en un entorno de crisis se correlaciona con la ra-
pidez con la que los empleados reaccionan ante 
los eventos de manera adecuada (Pulakos et al., 
2002). Las crisis a menudo requieren que los in-
dividuos tomen decisiones bajo restricciones, in-
certidumbres y presión de tiempo (Lukić, 2020). 
La estructura organizacional juega un papel cla-
ve en la necesidad de manejar una crisis como 
la coordinación, comunicación y distribución de 
información (Hollenbeck, 2000).

Emprender acciones efectivas cuando sea nece-
sario, responder más rápido a eventos inespera-
dos y ajustarse a los planes de acción podría estar 
asociado a la adaptabilidad (Pulakos et al., 2000). 
Con la pandemia, el proceso de adaptación don-
de se generan nuevas emociones por parte de 
empleados y empleadores impactan en el desem-
peño laboral. A medida que el entorno se vuelve 
más disruptivo la capacidad de los empleados 
para manejar emergencias, aprender rápidamen-
te y resolver nuevos problemas se convierten en 
habilidades necesarias (Lin et al., 2021).

Adaptabilidad en el manejo de situaciones 
estresantes

Debido a la pandemia muchas personas sien-
ten que no tienen control sobre los cambios que 
han tenido que afrontar ya que la relación fa-
milia-trabajo se ve alterada al iniciar repentina-
mente el teletrabajo (Vaziri et al., 2020) debido 
al cierre por la emergencia. De acuerdo con lo 
anterior, Stokes (2010) menciona que los indivi-
duos evalúan si creen o no que sus habilidades 
y destrezas están acorde con los requerimientos 
de la situación. Pulakos et al. (2000) indican que 
manejar situaciones estresantes en circunstan-
cias altamente exigentes, no reaccionar exage-
radamente ante situaciones noticiosas inespe-
radas y el manejo adecuado de la frustración 
son factores importantes de la adaptabilidad del 
individuo.

Adaptabilidad en el aprendizaje de nuevas 
tareas

La adaptabilidad de aprender nuevas formas de 
hacer las cosas o de desempeñarse utilizando 
un nuevo conjunto de habilidades se ha relacio-
nado en la literatura con el desempeño adapta-
tivo (Griffin & Hesketh, 2003). Esta nueva for-
ma de hacer las cosas en el entorno actual está 
asociada a la introducción de las tecnologías de 
información en los procesos de aprendizaje con-
tinuo (Busu & Gyorgy, 2021). La pandemia del 
COVID-19 aceleró la transformación tecnológi-
ca lo que requirió que los empleados aprendie-
ran rápidamente nuevos procesos para realizar 
sus trabajos (García et al., 2021). Stasielowicz 
(2020) indica que se puede considerar que los 
trabajadores eficaces son aquellos que son ca-
paces de adaptarse a los cambios aprendiendo 
nuevas tareas, tecnologías, procedimientos y 
desarrollando nuevas habilidades. Es decir, que 
los empleados más eficientes son aquellos que 
anticipan las necesidades futuras y se adaptan 
a los requisitos cambiantes aprendiendo nuevas 
tareas, procedimientos y/o nuevos roles (Pu-
lakos et al., 2000).

Las personas con capacidad cognitiva para 
aprender más rápido de sus experiencias y desa-
rrollar mejores habilidades y conocimientos en 
el trabajo estarán en mejores condiciones para 
comprender el cambio y adaptarse a un nuevo 
entorno (Park & Park, 2019).

Adaptabilidad para mantener relaciones 
interpersonales 

Las relaciones interpersonales se desarrollan 
con confianza, empatía y buena asociación en-
tre los empleados que trabajan juntos en una 
misma organización. En el contexto empresa-
rial mantener buenas relaciones interpersona-
les hace que el grupo permanezca unido, su-
mando el deseo y la aspiración de alcanzar las 
metas organizacionales (Obakpolo, 2015). Las 
relaciones interpersonales mejoran las habili-
dades de las personas en el trabajo convirtien-
do a los empleados en un activo valioso para la 
empresa (Bodika & Aigbavboa, 2018). Por otro 
lado, Song y Olshfski (2008) indican que una 
actitud laboral negativa podría equilibrarse 
cuando los compañeros de trabajo actúan como 
confidentes para conversar sobre la experiencia 
desagradable con la necesidad de lograr interac-
ciones adecuadas.
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El trabajo a distancia impuesto por el CO-
VID-19 cambió la manera de comunicarnos. El 
aislamiento condujo a una reducción en la vida 
social que influyó tanto en la vida personal y 
laboral impactando el desempeño laboral (Gol-
den et al., 2008). Kłopotek (2017) señala que los 
empleados percibieron recibir un menor apoyo 
de la gerencia durante el aislamiento impuesto 
como restricción al trabajo presencial. En el tra-
bajo remoto los trabajadores virtuales requerían 
mayores habilidades organizativas y el tiempo 
se convierte en un factor de control para ejecu-
tar el desempeño laboral (Kłopotek, 2017). Du-
rante la pandemia surgen factores emocionales 
como la ansiedad, que pueden verse reflejados 
en su ejecución, debido al proceso de burn-out.

   Pulakos et al. (2000) mencionan que la adap-
tabilidad en las relaciones interpersonales se 
relaciona con la flexibilidad, la apertura men-
tal (pensamiento), la apertura de criterio y la 
capacidad de trabajo en equipo permitiendo la 
fluidez de intercambio de opiniones para el en-
riquecimiento de los grupos.

Con base en la revisión de literatura, la adap-
tabilidad está fuertemente relacionada con la 
dimensión de emergencias, estrés, tareas de 
aprendizaje y la relación interpersonal lo que 
nos permite formular las siguientes hipótesis.

• Hipótesis 7: Los factores relacionados con el 
trabajo tienen un impacto en la adaptabili-
dad medida por la dimensión de manejo de 
emergencias.

• Hipótesis 8: Los factores relacionados con el 
trabajo tienen un impacto en la adaptabili-
dad medida por la dimensión de manejo del 
estrés.

• Hipótesis 9: Los factores relacionados con el 
trabajo tienen un impacto en la adaptabili-
dad medida por la dimensión de las tareas 
de aprendizaje.

• Hipótesis 10: Los factores relacionados con 
el trabajo tienen un impacto en la adaptabi-
lidad medida por la dimensión de adaptabi-
lidad interpersonal.

• Hipótesis 11: La adaptabilidad es una va-
riable multidimensional explicada por los 
constructos.

 H11a: Manejo de emergencias.

 H11b: Manejo del estrés.

 H11c: Tareas de aprendizaje.

 H11d: Adaptabilidad interpersonal.

Adaptabilidad al teletrabajo y su impacto en 
el desempeño de los empleados

Los investigadores académicos han reconocido 
que la adaptabilidad es un componente esencial 
del desempeño laboral del empleado (Martin 
& MacDonnell, 2012; Gajendran & Harrison’s, 
2007). La eficacia de la adaptabilidad depende 
de las características personales y las influen-
cias ambientales, incluidas las oportunidades 
de desarrollo (Brandão & Ramos, 2023). A me-
dida que el entorno se vuelve más turbulento, la 
capacidad de los empleados para manejar emer-
gencias, aprender rápidamente y resolver nue-
vos problemas se convierte en habilidades ne-
cesarias (Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012).

Las organizaciones esperan que los empleados 
mantengan actitudes laborales positivas y al-
tos niveles de desempeño aprendiendo nuevas 
habilidades y procedimientos. Sin embargo, si 
los empleados no se sienten apoyados por su 
organización pueden retener sus esfuerzos; lo 
que resulta en niveles más bajos de desempeño 
y manifestar actitudes laborales negativas (Cu-
llen et al., 2014).

Modelo de investigación propuesto 

La Figura 1 presenta el modelo conceptual su-
gerido. El modelo inicia con la variable inde-
pendiente factores relacionados con la empresa, 
medida por las dimensiones: Apoyo gerencial y 
cultura de capacitación impactando la variable 
dependiente factores relacionados con el tra-
bajo medida por las dimensiones: Afirmación 
gerencial, competencias personales, comuni-
cación de tareas y autonomía laboral. Luego la 
variable factores relacionados con el trabajo se 
convierte en una variable independiente im-
pactando la variable dependiente adaptabilidad 
de los empleados medida por las dimensiones: 
manejo de emergencias o situaciones de crisis, 
manejo de situaciones estresantes, aprendizaje 
de nuevas tareas y mantener relaciones inter-
personales. Finalmente, la variable adaptabili-
dad impacta el desempeño laboral de los em-
pleados, la cual es la variable dependiente final. 
El análisis estadístico utilizado para medir el 
modelo de investigación lo fue el de ecuaciones 
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estructurales por el método de mínimos cuadra-
dos parciales (Partial Least Squares, PLS por sus 
siglas en inglés) a través del programado Smart 
PLS. El modelo de ecuaciones estructurales es 
un método multivariable que permite examinar 
simultáneamente una serie de relaciones de de-
pendencia, adicionalmente combinan aspectos 
de la regresión múltiple y análisis factorial para 
estimar una serie de relaciones de dependencia, 

pero a la vez interdependientes ya que las varia-
bles que son dependientes en una relación pue-
den ser independientes en otra relación dentro 
del mismo modelo (Leyva Cordero & Olague, 
2014).

Las hipótesis establecidas derivadas de la revi-
sión de la literatura sugieren el modelo concep-
tual que se presenta en la Figura 1.

Figura 1. Modelo Conceptual. Fuente: Elaboración propia.

MÉTODO 

Este estudio explicativo utilizó un procedi-
miento de muestreo por conveniencia dirigido 
a hombres y mujeres mayores de 21 años y re-
sidentes en Puerto Rico que debieron utilizar el 
teletrabajo abruptamente como medida de pro-
tección contra el COVID-19. Para garantizar la 
representatividad de la muestra se utilizó una 
pregunta de selección (screening) al inicio del 
cuestionario. Aquellos participantes que con-
testaban afirmativamente que habían tenido 
que cambiar abruptamente para realizar sus 
tareas separado de la localización física de su 
lugar de trabajo (desde su hogar u otro lugar) 
utilizando tecnología para realizar sus tareas y 
comunicarse, podían proceder con la encues-
ta. De lo contrario quedaban descartados. Se 
excluyeron las personas menores de 21 años, 
ya que es la edad mínima requerida en Puerto 
Rico para participar en investigaciones sin el 
consentimiento de los padres o tutores. Para de-
terminar la muestra de la investigación se utili-
zó la regla recomendada por Hair et al. (2017) 
que indica que el tamaño de la muestra debe 
ser igual a 10 veces el mayor número de rutas 

estructurales en una construcción particular 
dirigida en el modelo estructural. Por tanto, es 
equivalente a decir que el tamaño mínimo de 
la muestra debe ser 10 observaciones por cada 
relación. Sobre esta regla, se determinó que el 
tamaño de la muestra debía ser de 300 cuestio-
narios debidamente cumplimentados. Esto con 
un nivel de confianza de 95% y un intervalo de 
confianza de 5%. Para la recopilación de datos 
se empleó una encuesta electrónica a través de 
la plataforma SurveyMonkey. Los datos fueron 
recopilados durante los meses de julio a octubre 
de 2020 durante la pandemia. Para asegurar el 
rigor en la recolección de datos, los investigado-
res programaron y protegieron la encuesta para 
que solo se pudiera acceder a ella una vez. La 
divulgación de la encuesta se realizó median-
te correo electrónico y las redes sociales tales 
como: Facebook, Instagram, LinkedIn, What-
sApp y Twitter. Para motivar a los potenciales 
participantes a compartir la encuesta se utilizó 
la técnica de bola de nieve. De un total de 519 
encuestas que se recopilaron sólo 374 encuestas 
fueron útiles para fines de análisis, lo que equi-
vale al 72% del total.
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ANÁLISIS DE DATOS Y 
RESULTADOS 

Datos descriptivos

Al analizar los datos descriptivos, en la Tabla 
1 se puede observar que la mayoría de los par-

ticipantes eran mujeres (90%). Las edades se 
concentraron entre 21-55 años (89%). Su nivel 
educativo va desde licenciatura hasta maestría 
(93.22%). La mayoría pertenece al sector indus-
trial de la academia (88%) y el 85% de los em-
pleados ocupaban puestos no administrativos.

Tabla 1. Datos Descriptivos.
Criterio % Frecuencia

Género

Masculino 9.70% 36

Femenino 90.30% 338

Edad

21 a 40 28.03% 104

41 a 55 60.65% 225

56 a 74 12% 45

75 + 0.00% 0

Nivel académico

Menos de escuela superior no completado 0.00% 0

Escuela Superior 0.54% 2

Grado Asociado o Curso Técnico 0.00% 0

Bachillerato 38.23% 143

Maestría 54.99% 204

Doctorado 6.74% 25

Sector industrial 

Banca, Seguros y Finanzas 2.16% 8

Consultoría y Servicio 4.85% 18

Distribución y Manufactura 2.16% 8

Eventos Especiales y Entretenimiento 0.27% 1

Hoteles, Turismo y Restaurantes 0.81% 3

Imprentas 0.00% 0

Investigación de Mercado 0.00% 0

Medios y Comunicaciones 0.00% 0

Publicidad, Relaciones Públicas y Mercadeo 1.08% 4

Tecnología, Telecomunicaciones e Internet 0.81% 3

Ventas al Detalle 0.27% 1

Academia: Profesores y Maestros 87.70% 328

Imprentas 0.00% 0

Posición jerárquica que ocupa

Alta Gerencia: Presidente, CEO, DueÃ±o de       
Empresa, Vice-Presidente, Rector, Vice-Rector, 
Gerentes, otro

3.77%
14

Gerencia Intermedia: Sub-Gerente, 
Coordinador, Supervisores, Team Leader, otro 11.32% 42

Empleado (sin puesto administrativo) 85.03% 318

Fuente: Elaboración propia en base a la encuesta.
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Diseño del instrumento

Se utilizaron un total de 34 enunciados (ítems) 
para medir las variables del estudio. Los ítems 
fueron diseñados por los investigadores utili-
zando como base la revisión de la literatura y 
los objetivos de la investigación. La elaboración 
del instrumento inició con la variable de los 
factores relacionados con la empresa, la cual 
abarcó las dimensiones de apoyo gerencial que 
incluyó 3 ítems, y la cultura de capacitación, 
con 4 ítems. En cuanto a la variable de los fac-
tores relacionados con el trabajo que incluyó la 
dimensión de afirmación gerencial con 2 ítems, 
y la competencia personal, la comunicación de 
tareas y la autonomía laboral, cada una con 3 
ítems. La adaptabilidad estuvo compuesta por 
13 ítems, distribuidos en 3 para la variable de 
manejo de emergencias, 3 para el manejo del 
estrés, 4 para el aprendizaje de tareas y 3 para 
la adaptabilidad interpersonal.  Por último, la 
dimensión de desempeño de los empleados se 
evaluó mediante 3 ítems.

La Tabla 2 muestra los enunciados (ítems) por 
constructo de cada dimensión. Todos los enun-
ciados (ítems) fueron diseñados en una escala 
Likert de cinco puntos donde 1 es totalmente 
en desacuerdo y 5 es totalmente de acuerdo. Las 
variables factores relacionados con la empresa, 
factores relacionados con el trabajo y la adap-
tabilidad se analizaron mediante Modelos de 
Componentes Jerárquicos (Hierarchical Com-
ponent Models, HCM).

La construcción del instrumento comenzó con 
la variable de los factores de la empresa com-
puesta por aseveraciones que miden el apoyo 
gerencial. Este se refería al apoyo emocional 
que el empleado percibía que recibía de la ge-
rencia para realizar el trabajo desde su hogar. La 
variable cultura de capacitación hace referencia 
a la educación que necesitaba el empleado para 
adoptar el teletrabajo. Para la variable factores 
relacionados al trabajo se incluyó aseveraciones 
que miden la afirmación gerencial asociada a 
la retro-comunicación y reconocimiento que 
recibía el empleado de parte de la gerencia de 
la empresa. La competencia personal entendi-
da como la capacidad que sentía el empleado 
de poder manejar las exigencias que envuelve 
el teletrabajo. En cuanto a la comunicación 
de tareas esta variable estaba relacionada a la 
información, explicación de las tareas y con-
tacto constante de la empresa con el empleado 
para poder realizar sus tareas eficientemente. 
Por otra parte, la autonomía laboral entendida 
como el nivel en que el empleado podía tener 
iniciativa para tomar decisiones relacionadas 
a sus tareas. La variable adaptabilidad estuvo 
compuesta por ítems que miden la capacidad de 
manejar la emergencia, capacidad de manejar 
el estrés, capacidad de aprender nuevas tareas y 
la capacidad de continuar relacionándose posi-
tivamente con las demás personas. Finalmente, 
la variable desempeño incluyó ítems relaciona-
das al logro de las metas organizacionales y los 
objetivos establecidos por el empleado. 

Constructo Dimensiones Enunciado (ítems)

Factores de la empresa Apoyo de la gerencia o Me ha animado a establecer objetivos para el desem-
peño de mi trabajo. 

o Me ha elogiado por hacer un buen trabajo.
o Me ha animado a ser conscientes de mi nivel de ren-

dimiento.

Cultura de capacitación o Realizó una evaluación adecuada de las necesidades de 
capacitación antes de diseñar e implementar talleres y 
adiestramientos.

o Planificó adecuadamente los talleres y adiestramientos 
con respecto a las necesidades identificadas en los em-
pleados.

o Implementó los talleres y adiestramientos basado en las 
necesidades, la experiencia y el nivel de conocimiento 
de los empleados.

o Realizó una evaluación de los resultados de aprendizaje 
de los talleres y adiestramientos de capacitación ofreci-
do a los empleados.

Tabla 2. Resumen de constructos, dimensiones y enunciados (ítems)
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Factores relacionados al 
trabajo

Afirmación gerencial o He contado con el respeto de mi gerente.
o He sentido que soy un empleado valioso.

Competencia personal o He sentido confianza y tengo conocimiento sobre mi 
trabajo.

o He sentido que tengo el control de mi desempeño lab-
oral.

o He completado las tareas y alcanzado objetivos impor-
tantes de mi trabajo.

Comunicación de tareas o Mi supervisor me ha explicado claramente los cambios 
en las políticas.

o Mi supervisor me ha informado sobre los cambios que 
se aproximan.

o Mi supervisor me ha dejado saber qué trabajo se tiene 
que hacer.

Autonomía laboral o He tenido autonomía significativa para determinar 
cómo hacer mi trabajo.

o He podido decidir por mí mismo como realizar mi 
trabajo.

o He tenido una oportunidad considerable de indepen-
dencia y libertad en la forma en que realizo mi trabajo.

Adaptabilidad Manejo de emergencias o He podido dejar a un lado los sentimientos emocionales 
para manejar tareas importantes. 

o He podido ser objetivo. 
o He podido tomar excelentes decisiones. 

Manejo del estrés o He podido manejar el estrés que me causan las noticias 
sobre el COVID19.

o Me he sentido preparado para manejar mucho estrés.
o He podido manejar de forma efectiva grandes canti-

dades de trabajo.

Aprendizaje de tareas o He tomado las medidas para mejorar mi desempeño 
laboral.

o He aprendido rápidamente nuevos métodos para resolv-
er problemas de forma creativa.

o He aprendido nuevas habilidades para mi trabajo.
o He intentado aprender nuevas habilidades para mi 

trabajo antes de que sean necesarias.

Adaptabilidad Interperson-
al

o He sido flexible al tratar con los demás.
o He podido entender cómo se sienten los demás.
o He adaptado mi comportamiento para llevarme bien 

con los demás.

Desempeño laboral o He logrado cumplir con las metas establecidas por la 
empresa.

o He logrado alcanzar las metas que me he propuesto.
o He podido manejar el tiempo efectivamente para cum-

plir con las metas establecidas por la empresa.

Tabla 2. Resumen de constructos, dimensiones y enunciados (ítems) (Continuación).

Fuente: Elaboración propia en base a la encuesta.

Validez del estudio

El resumen de la Tabla 3 muestra que los coefi-
cientes Alfa y la validez convergente estuvieron 
por encima del valor aceptable de 0.70 para la 
mayoría de las variables del análisis (Hair et al., 
2014). Para establecer la validez convergente, 
los investigadores consideraron las cargas ex-
ternas de los indicadores, así como la varianza 

extraída media (Average Variance Extracted – 
AVE) (Hair et al., 2018). De acuerdo con Hair et 
al. (2014) se debe eliminar los indicadores con 
valores de carga entre 0.40 a 0.70.  El indicador 
puede ser candidato para ser descartado de la 
escala siempre y cuando aumenten los valores 
de la confiabilidad compuesta (Pc) y el AVE 
(Hair et al., 2014; Hair et al., 2015).  Por lo que se 
procedió a eliminar los indicadores de los cons-
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tructos con cargas por debajo de 0.70. Todas 
las cargas factoriales resultaron por encima de 
0.466; cumpliendo con el criterio de Hair et al. 
(2014). De manera similar, los valores del AVE 
reflejaron resultados superiores a 0.50, conclu-
yendo que las variables latentes explican más 
de la mitad de la varianza de sus indicadores, 
según el criterio de 0.50 de Hair et al. (2014), a 
excepción de la variable adaptabilidad (0.451) y 
factores relacionados con el trabajo (0.484). Sin 
embargo, Hair et al. (2014), aclara que los valo-
res pueden estar entre 0.40 a 0.70.

El criterio Fornell-Larcker (1981) fue utilizado 
para realizar pruebas de validez complementa-
rias y discriminantes y los datos muestran que 
la validez discriminante en esta investigación 
está bien establecida. Por otro lado, los datos 
relacionados a la colinealidad reflejan la inexis-
tencia de colinealidad al estar en un nivel infe-
rior a 5.0 (Hair, et al., 2014); todos los valores 
están por debajo de 2.092.

Tabla 3. Average Variance Extract (AVE).

Variable Coding Dimensions Factor 
Loading

Cronbach’s 
Alpha

Composite 
Reliability

Average Variance 
Extracted (AVE)

Adaptabilidad 
Interpersonal

AAIP32
AAIP33
AAIP34

0.850
0.889
0.868

0.838 0.902 0.755

Adaptabilidad AAIP32
AAIP33
AAIP34

AATTP28
AATTP29
AATTP30
AATTP31

AMEME19
AMEME20
AMEME21
AMESTL22
AMESTL23
AMESTL24

0.533
0.496
0.466
0.678
0.719
0.671
0.565
0.736
0.757
0.769
0.713
0.757
0.765

0.896 0.912 0.451

Afirmación Gerencial FRTALAG8
FRTALAG9

0.917
0.932

0.830 0.921 0.854

Apoyo Gerencial FREAG1
FREAG2
FREAG3

0.885
0.906
0.921

0.888 0.931 0.817

Aprendizaje Tareas AATTP28
AATTP29
AATTP30
AATTP31

0.815
0.877
0.889
0.774

0.860 0.905 0.706

Autonomía Laboral FRTCLCT16
FRTCLCT17
FRTCLCT18

0.953
0.961
0.945

0.949 0.967 0.908

Competencia 
Personal

FRTALCP10
FRTALCP11
FRTALCP12

0.862
0.910
0.853

0.847 0.908 0.766

Comunicación 
Laboral

FRTCLCT13
FRTCLCT14
FRTCLCT15

0.916
0.917
0.875

0.886 0.930 0.815

Cultura Capacitación FRECC4
FRECC5
FRECC6
FRECC7

0.894
0.929
0.914
0.863

0.922 0.945 0.810

Desempeño 
Empleado

DE35
DE36
DE37

0.895
0.893
0.864

0.860 0.915 0.782
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Factores de la 
Empresa

FREAG1
FREAG2
FREAG3
FRECC4
FRECC5

FRECC6 FRECC7

0.773
0.746
0.763
0.814
0.847
0.810
0.742

0.896 0.919 0.618

Factores del Trabajo FRTALAG8
FRTALAG9
FRTALCP10
FRTALCP11
FRTALCP12
FRTCLCT13
FRTCLCT14
FRTCLCT15
FRTCLCT16
FRTCLCT17
FRTCLCT18

0.625
0.683
0.714
0.772
0.679
0.584
0.606
0.619
0.775
0.769
0.783

0.894 0.911 0.484

Manejo Emergencias AMEME19
AMEME20
AMEME21

0.879
0.921
0.895

0.880 0.926 0.807

Manejo Estrés AMESTL22
AMESTL23
AMESTL24

0.886
0.931
0.904

0.893 0.933 0.823

Tabla 3. Average Variance Extract (AVE) (Continuación).

Fuente: Elaboración propia en base a la encuesta.

Estimación y resultados del modelo de        
medición

Para la evaluación del modelo de investigación, 
se utilizó el análisis de ecuaciones estructura-
les (Structural Equation Modeling – SEM).  Se 
seleccionó la técnica de mínimos cuadrados 
parciales (PLS) con el programa Smart PLS.  El 
modelo estructural describe las relaciones entre 
los constructos o variables latentes, mientras 
que el modelo de medición describe las relacio-
nes entre el constructo y sus premisas, también 
conocidos como indicadores (Hair et al., 2018). 
Los modelos de ecuaciones estructurales permi-
ten predecir o explicar las varianzas en los cons-
tructos (Hair et al., 2015). 

Al analizar el poder explicativo de las variables 
el sesenta y uno por ciento (61%) del desempe-
ño de los empleados se explica por la variable 
de adaptabilidad que comprende el manejo de 
emergencias, el manejo del estrés, el aprendi-
zaje de tareas y la adaptabilidad interpersonal. 
Treinta y cuatro por ciento (34%) del manejo de 
emergencias, veintinueve por ciento (29%) del 
manejo de estrés, veintiuno por ciento (21%) del 
aprendizaje de tareas y diez por ciento (10%) 
se explican por las variables que se relacionan 
con factores del trabajo que está constituida 

mediante la afirmación gerencial, competencia 
personal, comunicación de tareas y autonomía 
laboral. Mientras que el cuarenta y dos por cien-
to (42%) de la afirmación gerencial, el dieciséis 
por ciento (16%) competencia personal, el trein-
ta y cinco por ciento (35%) aprendizaje de tareas 
y el diecisiete por ciento (17%) autonomía labo-
ral se relacionan con los factores de la empresa 
que está compuesta por apoyo de la gerencia y 
la cultura de capacitación.

Modelos de componentes jerárquicos (HCM)

Utilizando como base la literatura, los investi-
gadores analizaron las variables factores de em-
presa, factores de trabajo y adaptabilidad como 
variables jerárquicas de segundo orden confor-
madas por dimensiones. Según la literatura, 
las variables de factores de la empresa están 
compuestas por las dimensiones de apoyo ge-
rencial y cultura de capacitación. Mientras que 
la variable factores del trabajo está compuesta 
por la dimensión de afirmación gerencial, com-
petencia personal, comunicación de tareas y au-
tonomía laboral. La adaptabilidad se compone 
de las variables manejo de emergencias, mane-
jo del estrés, aprendizaje de tareas y adaptabi-
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lidad interpersonal. El análisis de las variables 
se realizó mediante Modelos de Componentes 
Jerárquicos (HCM) dentro del modelo de in-
vestigación. Según Hair et al. (2018) el empleo 
de HCM permite a los investigadores reducir la 
cantidad de relaciones en el modelo estructural, 
lo que hace que el modelo de ruta PLS sea más 
preciso y fácil de entender. El análisis se realizó 
utilizando el enfoque de indicadores repetidos 
para cada uno de los factores de la empresa, los 
factores del trabajo y la adaptabilidad (Ringle et 
al., 2012). Los resultados reflejan un fuerte im-
pacto en la construcción de cada uno de los fac-
tores de empresa, factores de trabajo y variables 
de adaptabilidad.

Sin embargo, la variable formación de los 
factores de la empresa, en este estudio se ex-
plica primero por la cultura de capacitación 
(β=0.628; t=35.932), seguida por apoyo geren-
cial (β=0.521; t=26.213). La variable factores 
de la empresa se explica primero por la varia-
ble afirmación gerencial (β=0.644; t= 20.816), 
luego por la comunicación de tareas (β=0.592; 
t= 15.212), seguida por competencia personal 
(β=0.395; t= 10.253) y finalmente por autono-
mía laboral (β=0.408; t= 10.145).

La variable adaptabilidad se explica primero por 
el manejo de emergencia (β=0.352; t= 22.684), 
luego por la variable manejo de estrés (β=0.344; 
t= 22.377), aprendizaje de tareas (β=0.376; t= 
21.590) y finalmente por la adaptabilidad inter-
personal (β=0.217; t= 10.877).

Pruebas de hipótesis

   Los resultados del bootstrapping se utiliza-
ron para probar hipótesis. El bootstrapping es 
el valor en la flecha (Figura 2) que sale de un 
constructo a otro llamado coeficiente de la ruta 
(valor de t), el cual indica el efecto directo de un 
constructo sobre el otro (Hair et al, 2018).  Este 
valor permite determinar la existencia de evi-
dencia para apoyar, o no, cada una de las hipó-
tesis. Se realizó una prueba con un nivel de con-
fianza unidireccional del 90%; el coeficiente de 
trayectoria será significativo si el valor t teórico 
es igual o mayor que 1.28. (Hair et al., 2014). Los 
resultados presentados en la sección Modelos 
de Componentes Jerárquicos muestran que las 
hipótesis H1: La variable de factores de la em-
presa es una variable multidimensional expli-
cada por los constructos H1a: Apoyo gerencial 

y H1b: Cultura de capacitación fue sustentada 
(Diamantidis & Chatzogltou, 2019). También 
se sustenta la hipótesis H6 la cual expone que 
los factores relacionados con el trabajo es una 
variable multidimensional explicada por los 
constructos: H6a: Afirmación gerencial, H6b: 
Competencia personal, H6c: Comunicación de 
tareas y H6d: Autonomía laboral (Diamantidis 
& Chatzogltou, 2019). Finalmente, la H1 se res-
palda en la premisa de que la adaptabilidad es 
una variable multidimensional, la cual se ex-
plica a través de los constructos H11a: Manejo 
de emergencia, H11b: Manejo del estrés, H11c: 
Tareas de aprendizaje y H11d: Adaptabilidad 
interpersonal.

Al observar los resultados presentados en la 
Figura 2 sobre bootstrapping, los datos reflejan 
que todas las hipótesis fueron apoyadas. Así, la 
H2: (β=0.644; t= 20.816; p<0,000) los factores 
de la empresa medidos por las dimensiones 
apoyo gerencial y cultura de capacitación tie-
nen un impacto significativo en la afirmación 
gerencial. El apoyo emocional de parte de la 
gerencia que recibió el empleado para realizar 
el trabajo desde su hogar y la formación que ne-
cesitaba el empleado para adoptar el teletrabajo 
influyó en que los empleados se sintieran valo-
rados y apreciados (Diamantidis & Chatzogltou, 
2019). La H3: (β=0.395; t= 10.253; p<0.000) re-
lacionada a los factores de la empresa medida 
por las dimensiones apoyo gerencial y cultura 
de capacitación, también tienen un fuerte im-
pacto en la competencia personal. Igualmen-
te, el apoyo emocional y la formación recibida 
influyó en que los empleados sintieran que el 
aprendizaje organizacional recibido les proveyó 
la capacidad para manejar adecuadamente las 
exigencias que demanda la modalidad del tele-
trabajo (Buheji et al., 2020).

En cuanto a la H4: (β=0.592; t= 15.212; 
p<.0.000) se observa que los factores de la em-
presa medidos por las dimensiones apoyo ge-
rencial y cultura de capacitación tienen un im-
pacto en la comunicación de tareas. Esto indica 
que a medida que los empleados experimentan 
que son positivamente orientados por los direc-
tivos (Diamantidis & Chatzogltou, 2019), y en 
combinación con la capacitación recibida, esto 
influye en su percepción de que la empresa les 
proporciona la información esencial para rea-
lizar eficazmente sus tareas laborales. La H5: 
(β=0.406; t= 10.145; p<0.000) relacionada a los 
factores de la empresa medidos por las dimen-
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siones apoyo gerencial y cultura de capacitación, 
tienen un impacto en la autonomía laboral. Del 
mismo modo, el apoyo emocional y los adiestra-
mientos recibidos influyeron en que el empleado 
sintiera que podía tener libertad para realizar las 
tareas de su puesto (Özkoç, 2016). Los datos de la 
H7: (β=0.586; t= 14.301; p<0.000) implican que 
los factores relacionados con el trabajo impactan 
la capacidad del empleado para adaptarse al ma-
nejo de emergencias. La H8: (β=0.536; t= 13.085; 
p <0.000) sobre los factores relacionados con el 
trabajo impactan en la adaptabilidad del emplea-
do para manejar el estrés. La H9: (β=0.454; t= 
9.658; p<0.000) acerca de los factores relaciona-
dos con el trabajo, tienen un impacto en la adap-
tabilidad de los empleados para el aprendizaje de 
tareas. Mientras que la H10: (β=0.314; t= 6.335; 
p<0.000) expone que los factores relacionados 
con el trabajo tienen un impacto en la adaptabili-
dad interpersonal de los empleados. Estas hipóte-
sis indican que, en la medida en que los empleados 

perciban apoyo emocional y dirección por parte de 
la gerencia, junto con sus competencias persona-
les, se sientan constantemente informados y ten-
gan la libertad para realizar las tareas requeridas 
por la empresa, mostrarán una mayor habilidad 
para manejar situaciones de emergencia, lidiar 
con el estrés, aprender nuevas tareas y mantener 
relaciones interpersonales positivas, incluso en la 
modalidad del teletrabajo. Por último, la hipóte-
sis H12: (β=0.784; t= 38.061; p<0.000) sobre la 
adaptabilidad de los empleados, tiene un impacto 
en el desempeño laboral. Lo que significa que la 
capacidad de los empleados para adaptarse a la 
emergencia, la capacidad de manejar el estrés, la 
capacidad de aprender nuevas tareas y mantener 
relaciones interpersonales facilitó que pudieran 
cumplir con los objetivos establecidos tanto de la 
empresa como los personales (Cullen et al., 2014). 
En la Tabla 4 se presenta el resumen de los resulta-
dos de las hipótesis de este estudio.

Hipótesis β Valor t Valor P Apoyada/No Apoyada

H1a: Apoyo Gerencia -> Factores de la empresa 0.521 26.213 0.000 Apoyada

H1b: Cultura Capacitación -> Factores de la empresa 0.628 35.932 0.000 Apoyada

H2: Factores de la empresa -> Afirmación gerencial 0.644 20.816 0.000 Apoyada

H3: Factores de la empresa -> Competencia personal 0.395 10.253 0.000 Apoyada

H4: Factores de la empresa -> Comunicación de tarea 0.592 15.212 0.000 Apoyada

H5: Factores de la empresa -> Autonomía Laboral 0.406 10.145 0.000 Apoyada

H6a: Afirmación gerencial -> Factores del Trabajo 0.196 15.330 0.000 Apoyada

H6b: Competencia personal -> Factores del Trabajo 0.413 22.422 0.000 Apoyada

H6c: comunicación de tarea -> Factores del Trabajo 0.281 13.905 0.000 Apoyada

H6d: Autonomía Laboral -> Factores del Trabajo 0.408 20.877 0.000 Apoyada

H7: Factores del Trabajo -> Manejo Emerg 0.586 14.301 0.000 Apoyada

H8: Factores del Trabajo -> Manejo estrés 0.536 13.085 0.000 Apoyada

H9: Factores del Trabajo -> Aprendizaje tareas 0.454 9.658 0.000 Apoyada

H10: Factores del Trabajo -> Adapta Interpersonal 0.314 6.335 0.000 Apoyada

H11a: Manejo Emerg -> Adaptabilidad 0.352 22.684 0.000 Apoyada

H11b: Manejo Estres -> Adaptabilidad 0.344 22.377 0.000 Apoyada

H11c: Aprendizaje tareas -> Adaptabilidad 0.376 21.590 0.000 Apoyada

H11d: Adapta Interpersonal -> Adaptabilidad 0.217 10.877 0.000 Apoyada

H12: Adaptabilidad -> Desempeño Empleado 0.784 38.061 0.000 Apoyada

Tabla 4. Resumen de Resultados de Apoyo /No Apoyo a las Hipótesis.

Fuente: Elaboración propia en base a la encuesta.
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El estudio muestra que la percepción de los em-
pleados sobre el apoyo que recibieron de la ge-
rencia en el proceso de la implantación del tele-
trabajo en forma abrupta influye en los factores 
relacionados con el trabajo, mayormente en la 
afirmación gerencial. Por lo que, el apoyo que 
recibieron de la gerencia incidió en que los em-
pleados se sintieran valorados por su supervisor 
(Fawcett et al., 2008). Del mismo modo, el estu-
dio también demuestra que la cultura de capaci-
tación, a la hora de implementar el teletrabajo, 
es el factor de la empresa que más impacta en la 
afirmación gerencial, pues se promueve la aper-
tura entre la gerencia y los empleados (Markiz 
et al., 2017).

   Al analizar el efecto que tienen los factores re-
lacionados con el trabajo sobre la competencia 
personal, la comunicación de tareas y la autono-
mía laboral, los resultados reflejan que el apoyo 
gerencial y la cultura de capacitación afectan la 
percepción del empleado acerca de su conoci-
miento sobre su trabajo y en la comprensión de 
que sus habilidades conducen a un alto nivel de 
desempeño laboral (Fawcett et al., 2008). Los 
empleados identificaron que el apoyo gerencial 
y la cultura de capacitación les ha permitido 
tener autonomía para determinar su trabajo 
permitiéndoles independencia y libertad en la 
forma en que realizan su trabajo (Özkoç, 2016).

Por otro lado, el estudio evidencia que los fac-
tores relacionados al trabajo tales como afirma-
ción gerencial, competencia personal, comuni-
cación de tareas y autonomía laboral influyen 
en que el empleado sienta que, ante la situa-

ción de emergencia y estrés surgida por el CO-
VID-19, se pudiera adaptar al teletrabajo; sien-
do la competencia personal el factor que más 
contribuyó. Es decir, que en la medida que el 
empleado creyera que contaba con las habilida-
des para realizar su trabajo y percibieran afir-
mación gerencial, esto fomentó un ambiente 
laboral en el que los trabajadores se sintieron 
productivos (Guerra et al., 2020). Este ambien-
te positivo laboral permitió que se pudieran 
adaptar al evento disruptivo estimulando una 
mayor capacidad para manejar la emergencia y 
el estrés, aprender rápidamente y resolver pro-
blemas (Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012). 
Finalmente, la adaptabilidad permitió a los 
empleados alcanzar los objetivos que ellos y su 
empresa se habían propuesto. Esto confirma 
que la adaptabilidad es un componente esencial 
del desempeño laboral del empleado (Martin 
& MacDonnell, 2012; Gajendran & Harrison’s, 
2007).

CONCLUSIONES E 
IMPLICACIONES PRÁCTICAS Y 
TEÓRICAS 

Esta investigación propone una nueva forma 
de entender los factores que afectan la adap-
tabilidad del empleado al teletrabajo inducido 
en eventos disruptivos. La pandemia del CO-
VID-19 tuvo su particularidad, ya que generó 
distanciamiento, obligando a las empresas a 
buscar alternativas para que pudieran conti-

Figura 2. Resultados del PLS y Bootstrapping. 
Nota explicativa: Se examinó el valor estadístico de t para determinar si existen pruebas que apoyen o refuten cada 
hipótesis. El coeficiente de ruta será significativo si el valor teórico t es igual o mayor que 1.28 utilizando un nivel de 
confianza del 90% y con una hipótesis de dirección única (Hair et al., 2015).
Fuente: Elaboración propia.
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nuar con sus negocios (Gálvez et al., 2020). La 
investigación se enfocó en estudiar cómo los 
factores de la empresa y los factores relaciona-
dos al trabajo del empleado pueden afectar la 
capacidad de adaptabilidad del trabajador al 
teletrabajo inducido ante un evento disruptivo 
para lograr un desempeño laboral adecuado. El 
estudio contribuye a la literatura existente, con-
firmando una relación entre unas variables que 
habían sido estudiadas independientemente, 
pero no se habían analizado de forma integra-
da. Para lograr un desempeño laboral adecuado, 
ante un evento disruptivo que requiere cambios 
drásticos, la capacidad del empleado para adap-
tarse es esencial (Martin & MacDonnell, 2012; 
Gajendran & Harrison’s, 2007). Aunque Bran-
dão y Ramos (2023) aclaran que la adaptabili-
dad depende de las características personales, 
mencionan la importancia de las influencias 
ambientales, incluidas las oportunidades de de-
sarrollo. Estas influencias ambientales y opor-
tunidad de desarrollo son las que toda empresa 
debe proveer mediante el apoyo de la gerencia y 
al promover una cultura de capacitación. 

Los hallazgos presentan implicaciones impor-
tantes desde la perspectiva teórica. El estudio 
valida un modelo que incluye variables que 
miden los antecedentes para lograr la adap-
tabilidad al teletrabajo inducido y el efecto de 
la adaptabilidad para alcanzar un desempeño 
laboral del empleado bajo condiciones de cam-
bios radicales. Se presentan algunas variables 
que nunca se habían probado bajo el contexto 
de una pandemia que requirió un nuevo mode-
lo de trabajo. Se valida la Teoría de Ajuste La-
boral bajo el contexto del teletrabajo impuesto 
por el COVID-19. La teoría permite explicar los 
factores que influyeron a que los teletrabajado-
res se pudieran adaptar a un nuevo escenario 
laboral (Carillo et al., 2021). 

Desde la perspectiva práctica se ha propuesto 
un modelo que puede ayudar a las empresas a 
reevaluar los factores que afectan el desempeño 
laboral. El modelo evidencia que ante un even-
to que requiere cambios radicales como lo es el 
teletrabajo inducido, la empresa debe centrar la 
atención en el nivel de apoyo que los ejecutivos 
deben dar a los empleados. Además, cómo este 
apoyo se difunde e interpreta dentro de la orga-
nización a través de una comunicación efectiva 
de tareas y expectativas para lograr el desem-
peño laboral esperado. El apoyo de la gerencia 
sirve para mejorar la percepción del empleado 

sobre su entorno, generando efectividad en 
su trabajo. Mientras que, si la organización se 
muestra indiferente a ofrecer apoyo a las tareas 
del teletrabajador, los empleados pueden per-
cibirse aislados y con falta de recursos organi-
zacionales para superar los estresores laborales 
(Fana et al., 2020). Los gerentes son una pieza 
importante en el desarrollo del clima organi-
zacional y del ambiente laboral, estos deben 
garantizar que aún a la distancia los emplea-
dos tengan sentido de pertenencia y apoyo de 
parte de los gerenciales de la empresa. En otras 
palabras, ante los cambios abruptos de distan-
ciamiento los empelados deben percibir que 
su trabajo es único y valioso para la empresa 
(Diamantidis & Chatzoglou, 2019). Esto debe 
ser combinado con adiestramientos continuos 
que estimulen que empleado sienta que tiene 
las competencias necesarias para realizar sus 
tareas eficientemente de forma autónoma.

En resumen, al surgir la situación de una pan-
demia, donde no hay tiempo para preparar al 
empleado al cambio, se requiere de un cons-
tante apoyo de la gerencia. Lo que implica una 
comunicación cuidadosa con el empleado para 
identificar sus necesidades inmediatas. De este 
modo, la gerencia puede proveer la capacitación 
y el apoyo emocional que le permitan al em-
pleado afrontar con éxito los retos relacionados 
con el trabajo inducido (Armstrong, 2020). Esto 
con la finalidad de que el empleado demuestre 
un nivel satisfactorio en su desempeño laboral. 
La realidad es que el teletrabajo seguirá tenien-
do una gran importancia en el futuro, posible-
mente incluso mayor, y las empresas deberán 
ajustar sus políticas para adaptarse a este nuevo 
paradigma (Budacia & Busuioc, 2021).

LIMITACIONES Y ESTUDIOS 
FUTUROS

Una limitación que puede ser señalada es que 
no se segmentó la muestra por sector industrial. 
A partir de esto, una futura línea de investiga-
ción pudiese ser profundizar en la implemen-
tación del teletrabajo inducido por sectores 
específicos de diversas industrias para evaluar 
si existen diferencias significativas en los re-
sultados. Otra limitación del estudio es que los 
resultados solo son concluyentes para el merca-
do laboral de Puerto Rico, específicamente en 
el evento disruptivo del COVID-19.  Por lo que 
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una investigación futura sería realizar el estudio 
en otros países de Latinoamérica en otros even-
tos disruptivos. Esto con el objetivo de analizar 
si la dimensión cultural influye en la adaptabi-
lidad del empleado en los eventos disruptivos.
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