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Resumen
Se identifican las habilidades interpersonales en el ejercicio del liderazgo vir-
tual en el escenario del afio 2030, mediante una metodologia cualitativa basada en el mé-
todo Delphi, que consiste en juntar un grupo de expertos y mediante cuestionarios sucesivos,
llegar a un consenso que es tomado como respuesta final a la pregunta que le dio origen a la
investigacion. Para el andlisis de los resultados obtenidos se utiliza el analisis discursivo,
como perspectiva semiologica cualitativa, basada en la interpretacion de las respuestas brin-

dadas por los expertos.



1. Marco Contextual

La era de la informacion es nuestra era. Es un periodo historico caracterizado por una revolu-
cion tecnologica centrada en las tecnologias digitales de informacion y comunicacion, con-
comitante, pero no causante, con la emergencia de una estructura social en red, en todos los
ambitos de la actividad humana, y con la interdependencia global de dicha actividad. Es un
proceso de transformacion multidimensional que es a la vez incluyente y excluyente en fun-
cion de los valores e intereses dominantes en cada proceso, en cada pais y en cada organiza-

cion social (Castells, 2005).

Desde 1950, con la tercera revolucion industrial, la era digital comienza su gran auge y las
tecnologias de la informacion y de la comunicacion adquieren relevancia en industrias donde
nunca antes se hubiera pensado que estarian presentes. El impacto que generaria la introduc-
cion de estas nuevas transformaciones en la vida humana queda plasmado en 1964 por Mars-

hall McLuhan, el profeta de Internet, de la siguiente manera:

Con so6lo meditar en el poder del medio de la luz eléctrica para transformar toda estructura de
tiempo y espacio, de trabajo y sociedad en la que penetre, el estudioso de los medios tendra la
clave del poder que tiene todo medio para remodelar todas las vidas con las que entre en con-

tacto (McLuhan, 1996, p.73).

Marshall McLuhan expresa que “el medio es el mensaje” significando que los medios
como extension de los sentidos producirian nuevas formas de interaccion y que la forma en la
que se obtiene la informacion es mas importante que la informacion misma. De esta manera

predice el alcance y potencial de los nuevos medios de comunicacion y la tecnologia para



transformar la sociedad moderna. Segin Marshall McLuhan, la nueva era cambiaria las for-
mas en que todos los individuos de la “aldea global” interactuan y se comunican entre si.

En la misma linea, Jeremy Rifkin y Eddy Moretti (2017) exponen en el documental “The
Third Industrial Revolution: A Radical New Sharing Economy” la importancia de establecer
“hacia donde vamos” como una oportunidad de utilizar eficientemente las tres herramientas
disponibles en todo paradigma estructural (tecnologias de la comunicacion, fuentes de ener-
gia y logistica del transporte) para administrar el poder y mover la economia en beneficio de
la humanidad. Hace especial hincapié¢ en la generacion millennial como fuerza de trabajo
para “transformar la manera en que manejamos la vida en la tierra.” El documental resume la
situacion actual del siguiente modo: segiin Robert Solow, ganador del premio nobel por su
teoria del desarrollo econdmico a mediados de 1980, mejores maquinas y mejores trabajado-
res hacen a una mayor productividad en un 14%, luego la gran pregunta es, de donde vendra
el 86% restante.

En busqueda de la productividad perdida, en el documental dirigido por Moretti y Jeremy
Rifkin explora de qué se trata la economia y como se relaciona con el medio. Seglin los auto-
res: “La economia estd regida por las mismas leyes que gobiernan el universo, el sistema so-
lar, la bidsfera de la tierra y la vida misma en el planeta”, y las dos leyes de la energia que lo
rigen todo son la primera ley de la termodindmica, la ley de la conservacion: “Toda la energia
del universo es constante. Desde el Big Bang, no hubo energia creada ni destruida.” y la se-

gunda ley de la termodinamica, la ley de la entropia, que explica de la siguiente manera:

Es cierto que no hay energia creada ni destruida, pero la energia siempre cambia de forma,
solo que en una direccion. Desde concentraciones como el Big Bang hacia las galaxias en

forma dispersa; desde lugares calientes a frios; de orden a desorden; de disponible a no dispo-



nible. La entropia es una medida de la energia que alin esta ahi, pero no esta disponible para

hacer un uso productivo (Rifkin, 2017, 23:34).

(De qué se trata la economia entonces?

Extraemos de la naturaleza energia disponible de baja entropia y a través de cadenas de valor
la guardamos, la transportamos, producimos productos y servicios de ella, la consumimos y la
reciclamos nuevamente a la naturaleza. En cada paso de la conversion, agregamos energia a
ese producto o servicio y también perdemos cierta energia. Esto se conoce como eficiencia
agregada. Es la proporcion entre el trabajo potencial y el trabajo real que has integrado en el

bien o servicio (Rifkin y Moretti, 2017, 25:14).

De este modo, si no cambia la infraestructura dada por el paradigma de la revolucion an-
terior (la segunda revolucion industrial), no se podré sobrepasar el techo de un 20% de efi-
ciencia agregada y de esta manera se abre lugar al tercer factor de la productividad: mejores
maquinas, mejores trabajadores y una mejor eficiencia agregada.

La tercera revolucion industrial consagra una nueva convergencia entre comunicacion,
energia y transporte para administrar el poder y mover la economia en una nueva plataforma
denominada “El Internet de las cosas”, concepto con un potencial disruptivo por el cual los
objetos y no sdlo las personas estan interconectados: “The Internet of Things has the potential
to change the world, just as the Internet did. Maybe even more so.” (Ashton, 2009). Todas las
cosas comienzan a estar conectadas con todas las cosas y todas las personas con todas las
personas y con todas las cosas, en todas partes del mundo, borrando las barreras del espacio y
del tiempo, de forma omnipresente, inmediata y a muy bajo costo.

El lado luminoso de una aldea global hiperconectada de forma directa, descentralizada,
colaborativa, abierta, transparente y horizontalmente integrada, se contrapone con las mas

oscuras y temidas distopias del mundo de la tecnologia. El desafio sera mantener la oportuni-
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dad sin transformarla en una amenaza, creando un mundo digital conectado que armonice la
economia, la sociedad y el ecosistema (Rifkin J. y Moretti, E (Director), (2017)).

Desde 1990, con el desarrollo de la World Wide Web, Internet ha ido cambiando las for-
mas en las que los individuos viven, se relacionan y trabajan. El formato de trabajo tradicio-
nal donde el individuo cumple una jornada laboral con horarios fijos y en un lugar determi-
nado comienza a ser mas flexible. El trabajo comienza a focalizarse en las tareas a realizar, el
cumplimiento de objetivos y la concrecion de resultados. La era digital abre la oportunidad de
usar los beneficios a favor de los individuos, las empresas y el ecosistema:

Los individuos

- Lugar de trabajo: El enfoque en la consecucion de las tareas sin necesidad de asistir de
forma presencial (teletrabajo o trabajo a distancia), establece una descentralizacion que per-
mite ahorrar tiempos y costes de traslado a la vez que pueden incorporarse individuos de di-
versos lugares, incluso de otros paises, segln el perfil de busqueda deseado. Ademas, los in-
dividuos pueden elegir un entorno mas favorable, no necesariamente desde sus hogares.

- El factor tiempo: La posibilidad de intercambiar informacion y tomar decisiones de
forma inmediata; de comenzar a trabajar, concretar una reunion e interactuar sin necesidad de
viajes; poder aprovechar cada hora invertida, evitando tiempos muertos y demoras, genera
mejoras en las dindmicas, mas espontaneas y agiles. Los tiempos perdidos se reducen y la
velocidad de interaccion aumenta. La eficiencia del uso del tiempo y la delimitacion de la
vida personal, versus la vida laboral, son claves para generar ventajas en este punto.

- Relaciones de trabajo: La posibilidad de comunicarse sin estar cerca, abre la posibilidad
de establecer una relacion laboral sin necesidad de interaccion fisica. Existe una virtualiza-
cion de las relaciones laborales a través de llamadas o videoconferencias. El trabajo puede ser

individual, reportando los avances, o pueden existir equipos virtuales de trabajo, entre perso-
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nas situadas en distintos lugares, que van desarrollando un proyecto en comun, con autono-
mia laboral, colaboracion y retroalimentacion. Disminuye los roces de la oficina.

- Calidad de vida: El nuevo formato de trabajo permite ahorrar tiempos de desplazamien-
to; concede libertad y autonomia para organizar las tareas segun conveniencia; crea hiperco-
nectividad con los pares con la posibilidad de establecer contactos inmediatos, trabajar en
simultaneo sobre un mismo tema colaborando de manera interdisciplinaria de manera que se
pueda enriquecer la tarea en pos de mejores resultados. La comodidad de un formato mas fle-
xible puede derivar en mayor concentracion, seguridad, tranquilidad, descanso, confianza,
creatividad y productividad, generando sentimientos de autorrealizacion y satisfaccion. A su
vez, disponer de flexibilidad espacial y horaria, mejora los rendimientos generando mas
tiempo libre. Dedicar este tiempo a hobbies, deportes, placeres, a la vida social y familiar,
ayuda a mantener individuos mas saludables y a fortalecer los vinculos afectivos. La calidad
de vida aumenta al dedicar tiempo a uno mismo y a sus seres queridos, compartiendo activi-
dades recreativas, colaborando con las tareas cotidianas y participando de una forma mas es-
trecha en la crianza de los nifios. Fomentar circulos familiares y sociales de amor, contencion
y apoyo, ayudan a manejar mejor las situaciones de estrés y superar dificultades, aumentan la
autoestima, la motivacion y permiten contar con personas emocionalmente mas fuertes y sa-
nas. Con flexibilidad es posible adaptar el trabajo a la vida, en lugar de al revés.

Las empresas

- Apertura de fronteras: Abre la posibilidad de incorporar personal de lugares remotos,
traspasando las fronteras del lenguaje, costumbres y paises. Poder elegir quien mejor se adap-
te a las tareas sin importar su emplazamiento, permite incorporar personas mas calificadas,
creando asi equipos mas eficaces y reduciendo los costos de contratacion que genera el traba-

jo tradicional. Evita el desarraigo con sus costos econdmicos y emocionales, permite dar la
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oportunidad a personas de cualquier lugar del mundo, incluso personas con incapacidad o
movilidad reducida, ayudando a hacer més equitativo el proceso de seleccion.

- Reduccion de costos: Reduccion de gastos generados por el lugar de trabajo, tanto del
alquiler de la propiedad, como de los gastos generados por las mismas (luz, agua, gas, telé-
fono) y del equipamiento necesario (redes de comunicacion, internet y telefonia, mobiliario)
y su mantenimiento.

- Mejoras administrativas: Elimina la necesidad de controlar si el empleado esta presente
o no en el puesto de trabajo en el lugar, dia y horario convenido. Posibilidad de hacer cam-
bios y comunicarlos de manera inmediata. Facilidad de contratacion de personal para la adap-
tacion a las demandas del mercado.

- Facilidad de crecimiento y expansion geografica: Permite un crecimiento exponencial,
sin grandes cambios estructurales, multiplicando el personal. Debido a la dificultad para se-
guir el ritmo de crecimiento, limitdndose a su territorio o complementar con otras oportuni-
dades de negocio, posibilita la apertura de nuevas sedes en mercados vecinos. Las empresas
pueden expandirse rapidamente a otros paises.

El ecosistema

La posibilidad de trabajar desde el hogar o en lugares cercanos al mismo, reduce la con-
taminacion del aire por menor cantidad de vehiculos en circulacion. A su vez ayuda a generar
menor trafico y embotellamiento con la consiguiente reduccion del estrés, demoras y conta-
minacion acustica. Disminuir la congestion vehicular ayuda también a reducir los riesgos de
accidentes de transito, con la consiguiente reduccion de lesiones, gastos por reparaciones y
pérdidas de tiempo. Sea transporte publico, transporte privado a gas, nafta o eléctricos, no
tener que trasladarse hacia lugares distantes ayuda a disminuir la dependencia de estas fuen-

tes de energia para el transporte.
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Si bien la era digital abre la oportunidad de usar estos beneficios del trabajo 3.0 a su fa-

vor, el desafio mas grande estd en como gestionar que el trabajo se cumpla a la distancia.

2. Pregunta de investigacion

Dadas estas circunstancias, el rol del jefe o lider, antes presente y visible en la oficina,
conocido por todo el personal, quien saludaba a diario a cada uno de sus empleados, empieza
a mutar. Quienes estan en distintas sedes, lejos de los lideres que toman decisiones, tienen
una percepcion distinta respecto de quienes los ven fisicamente e interacttian con ellos coti-
dianamente, ya sea para bien o para mal. Lo primero es entender la diferencia que se da entre
las percepciones para poder disminuir la brecha o al menos entenderla y saber como trabajar
en base a ella.

La pregunta de investigacion que origina y guia este trabajo indaga sobre las habilidades
necesarias para ejercer el liderazgo en el contexto de la era digital, que presenta el desafio de
trabajar en un escenario virtual. El leitmotiv de la investigacion es: Identificar cudles seran

las habilidades interpersonales en el ejercicio del liderazgo virtual: Escenario 2030.

3. Justificacion de la investigacion
El producto de este trabajo servira como guia a las empresas a la hora de capacitar y con-
tratar nuevo personal, el cual requiere nuevas habilidades de liderazgo debido al hecho de
tener personal a cargo, pero no en su misma locacidén geografica. Lo mismo para lideres que
tengan personal en su misma ubicacion, también les ayudara a entender qué habilidades in-
terpersonales tiene sentido desarrollar o seguir potenciando para lograr un mayor y mejor en-

tendimiento con su equipo de trabajo.
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Aquellos quienes trabajen con equipos remotos, sea un proveedor o un equipo propio, les

servira conocer qué nuevos retos encontraran y como enfrentarlos, qué habilidades propias

deberan fortalecer con el fin de poder adaptarse de la forma mas rapida y eficiente. El cambio

que esta aconteciendo en las empresas regionales es un hecho, sélo aquellas empresas y lide-

res que tengan las habilidades necesarias para poder afrontar y aprovechar estas circunstan-

cias son las que generaran un mayor provecho frente a lo que otros identificardn como ame-

nazas, dificultades o impedimentos.

La era digital abre el panorama a nuevas busquedas y formas de trabajo. La imposibilidad
de estar presentes en varias regiones de forma simultanea, sumado a los crecientes tamafios
de las empresas, implican el surgimiento y fortalecimiento de los lideres virtuales con nuevas
habilidades gerenciales. En esta linea de pensamiento, este trabajo plantea explorar las varia-

bles y megatendencias del liderazgo virtual para los proximos 10 afios.

4. Objetivos
Objetivo General: Identificar cudles seran las habilidades interpersonales en el ejercicio
del liderazgo virtual en el escenario del afio 2030, mediante la aplicacion del método de Del-
phi. Objetivos Especificos:
1: Formular, de acuerdo a la metodologia Delphi, una pregunta que sera repartida a siete
expertos internacionales acerca de sus visiones sobre el futuro del liderazgo virtual.
2: Relacionar y comparar resultados y respuestas de los siete expertos, repartirlas entre
ellos e iterar el proceso las veces que sean necesario, hasta obtener una respuesta conden-

sada y consensuada.
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Los aspectos que se tuvieron en cuenta sobre los expertos consultados fue que sus res-
puestas se verian en parte determinadas por la industria de la cual provienen, por su cultura y
el contexto legal de su pais. Esto puede hacer pensar que afectard las posibilidades de extra-
polacion de la respuesta final. No obstante, el método seleccionado busca ampliar y unificar
criterios. Por lo cual las iteraciones lograran una solucién ideal, una respuesta unificadora,

atn cuando las respuestas provengan de variados puntos de vista.

5. Marco Metodoldgico

Para realizar el trabajo se utiliza la metodologia cualitativa de comunicacion basada en el
método Delphi, cuyo nombre hace referencia al ordculo de Delfos dedicado al dios Apolo,
por su capacidad de dar respuestas a preguntas sobre el futuro. La técnica Delphi es un méto-
do de prospectiva, iterativo y estructurado, que consiste en juntar un grupo de expertos y me-
diante cuestionarios sucesivos, llegar a un consenso comun que es tomado como respuesta
final a la pregunta que le dio origen.

El abordaje de esta indagacion estd fundamentado en querer entender con mayor profun-
didad las urgencias y necesidades de los lideres en el mediano plazo. Ante un escenario nuevo
e inminente, este conocimiento permitira elegir las mejores formas para proyectar y preparar-
los para lo que vendra.

5.1 Caracteristicas del método

El método Delphi es una técnica prospectiva que consiste en juntar una serie de expertos
y mediante una discusion hacer que arriben a un consenso comun. La mayoria de los autores
coinciden en establecer cudles son las principales caracteristicas que se atribuyen al método

Delphi (Reguant y Torrado, 2016).
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“Tanto sus creadores, como los autores mas destacados en la actualidad, coinciden inclu-
so en el orden de presentacion de tales caracteristicas. De este modo, se mencionan como de-
finitorias las siguientes:

1. Proceso iterativo. Los participantes emiten su opinidon en varias oportunidades. Entre
una y otra consulta tienen la ocasion de reflexionar sobre sus opiniones y las emitidas por el
resto de expertos. Para las consultas se utiliza un formulario formal y estructurado.

2. Anonimato. Una de las diferencias que existen con el resto de las técnicas de consulta
grupal es el anonimato de las respuestas, los expertos pueden conocerse, pero no identifican
lo que dice cada uno de ellos. De esta caracteristica proviene una de sus mayores ventajas,
pues no hay posibilidad de sesgos derivados del prestigio o liderazgo de algun miembro del
grupo. Las opiniones emitidas se basan unicamente en las ideas contenidas en la consulta.

3. Feedback controlado. El investigador o grupo de investigacion es el que analiza las
respuestas recibidas y produce una nueva consulta, de modo que pone el énfasis que se re-
quiere segun los objetivos de su trabajo, asegurandose siempre de que aparezcan represen-
tadas todas las opiniones dadas por los expertos. Se destacan aportaciones significativas,
acuerdos explicitos sobre las opiniones, posturas divergentes y cualquier otra informacion de
interés. La retroalimentacion de cada ronda puede incluir una seleccion de informacion tex-
tual de las respuestas.

4. Respuesta estadistica del grupo. Se pueden solicitar estimaciones al grupo de expertos,
y aun en los casos en los que se pide en la primera ronda, se procesa la informacién in-
cluyendo frecuencias y medidas de tendencia central, asi como valores de dispersion de las
respuestas individuales en las rondas subsiguientes. Ademas, la retroalimentacion de cada

ronda es en forma de informacion estadistica.” (Reguant y Torrado, 2016, p. 91).
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5.2 Fases del método
Para aplicar esta metodologia, se plantean 4 fases bien diferenciadas, tal y como se ilustra
en la siguiente figura:

Figura 1 Esquema de las cuatro fases del Método Delphi

Fase 3
Ejecucion de
las rondas de

consulta

Fase 2
Conformacion
del grupo de
informantes

Fase 1 *
Definicién

Fuente: (Reguant y Torrado, 2016, p.92)

Fase 1 de definicion: Definicion. A partir del problema de investigacion acotado, se debe
formular el objetivo de la consulta, identificar las dimensiones que deben explorarse e identi-
ficar las posibles fuentes de informacion.

Fase 2 de conformacion del grupo de informantes: Conformacion del grupo de infor-
mantes. Consiste en la seleccion de los expertos/ panelistas. Para ello se debe determinar el
perfil de los participantes, elaborando un protocolo de seleccion del grupo, estos deben
disponer de informacion representativa, buen criterio, tiempo e interés. Luego se realiza la
aproximacion a los mismos, es decir, contactar a los integrantes potenciales y la eleccion:
Invitar y conseguir su compromiso de colaboracion. El tamafio suele oscilar entre 6-30 en
funcion del problema, aunque no es un condicionante. Tiene que primar siempre la calidad
frente a la cantidad.

Fase 3 de ejecucion de las rondas de consulta: Ejecucion de las rondas de consulta. Hay
que elaborar el cuestionario inicial, analizar la informacion y elaborar la siguiente ronda de

feedback y consulta, tantas veces como sea necesario para producir el consenso/disenso que



18

responda a los objetivos del estudio. Se deberan categorizar y ordenar las respuestas en fun-
cion del grado de acuerdo [sic].
El resultado sera el punto de partida para las opiniones posteriores. En el caso de que el ex-
perto difiera de la opinidn general, se invitara a razonar sus respuestas.

Fase 4 de resultados: Se ha de analizar la informacion de la ultima ronda y elaborar el
informe de devolucion final. El investigador podré calcular el nivel de consenso para cada
punto concreto, recoger las razones principales de disenso y, finalmente, calcular el nivel de

importancia (Reguant y Torrado, 2016, p.92).

6. Abordaje metodologico

Se detalla a continuacion cudl fue el abordaje metodologico utilizado con el fin de alcan-
zar los objetivos planteados en la introduccion:

1. Responder a la pregunta: ;Cudles seran las habilidades interpersonales en el ejercicio

del liderazgo virtual en el escenario del afio 2030?

2. Formular la pregunta acerca de las visiones sobre el futuro del liderazgo virtual.

3. Relacionar y comparar resultados. Iterar el proceso hasta obtener una respuesta final.

En primer lugar, se describe como fue aplicada la metodologia Delphi en el presente tra-
bajo. En segundo lugar, se profundiza en el andlisis discursivo, puesto que fue la técnica de
analisis utilizada para estudiar la informacion recolectada con el fin de responder a la pregun-
ta inicial.
6.1 Metodologia Delphi

Se aplica el método Delphi que consiste en seleccionar una serie de expertos y mediante
una pregunta lograr que arriben a un consenso comun. Una vez elegida la pregunta: ;Cuales

seran las habilidades interpersonales en el ejercicio del liderazgo virtual en el escenario del
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ano 2030?, se procede a la seleccion de la serie de expertos. Los criterios de seleccion para la
conformaciodn del grupo se basaron en la busqueda de una muestra que cumpla las condicio-
nes de un buen estimador.

Se procur6 que la muestra fuera no sesgada (que la respuesta de la muestra del panel se-
leccionado se acerque lo mas posible a la respuesta del total de los expertos habidos en el
tema), eficiente (que haya menos dispersion en las respuestas, es decir que los expertos sean
mas precisos a la hora de responder), consistente (a medida que hay mas expertos, su respues-
ta se acerca mas a la respuesta final de consenso de todos los expertos) y suficiente (que re-
suma toda la informacion relevante contenida en la poblacion de expertos en el tema).

Se analizaron como posibles participantes, expertos que tuvieron la posibilidad de liderar
equipos de trabajo remotos, quienes se hayan presentado a desafios culturales, legales y de
industria en ese ejercicio del liderazgo, particularmente en empresas con varias sedes y den-
tro del area de tecnologia (dado que son los factores contextuales que pueden dar mas vari-
abilidad y riqueza a las opiniones). Luego, se seleccionaron los expertos que lograron su ex-
periencia en el tema, ya sea mediante el éxito empirico o debido al aprendizaje iterativo. Se
considerd de valor para el proceso optar por lideres de altos rangos de distintas empresas para
poder contar con mayor diversidad. Esta evaluacion de los expertos es a nivel cualitativo,
pues es complejo definir grados de experiencia sobre temas de liderazgo virtual en el contex-
to actual, donde no hay una métrica clara de qué seria justo evaluar.

La seleccion quedd definida en base a la disponibilidad de expertos. Asi se llegd a una
muestra representativa, aleatoria y lo suficientemente grande, n=7, para evitar sesgos en el
informe final y reunir una base lo mas abarcadora posible. Se realizaron dos rondas de con-
sulta (dos iteraciones).

6.2 Analisis discursivo
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Con el fin de explicar de qué se trata el andlisis discursivo es preciso comenzar por el
concepto de filosofia. La filosofia (del griego antiguo “amor a la sabiduria”) es el estudio de
temas como la existencia, el conocimiento, la verdad, la moral, la belleza, la mente y el
lenguaje. La semiologia o semidtica, es la ciencia derivada de la filosofia que estudia las
propiedades generales de los sistemas de signos como base para la comprension de toda ac-
tividad humana. Se entiende por signo a un objeto presente en lugar de otro objeto ausente,
en virtud de cierto cddigo construido socialmente.

Existen dos grandes desarrollos tedricos en los afios 60 para el estudio del signo, juntos
desarrollaron las bases de la “Teoria General de los signos”. Por un lado, se encuentra la
semiologia saussureana de perspectiva lingiiistica, del lingiiista suizo Ferdinand de Saussure,
que plantea un modelo binario o dualista de significado/ significante. Saussure consideraba
que cada signo estaba constituido por un significante (un sonido-imagen o su equivalente gra-
fico) y un significado, es decir, el concepto u objeto al que representaba (Eagleton, 1988).

Para Saussure, el signo se define como una representacion de la realidad y lo demuestra
con su teoria: Todo lo que es interpretado como significado (concepto) se debe a algo de la
realidad, por eso el significante es la huella psiquica que deja en la mente. El signo pasa a ser
como una moneda de dos caras. Saussure dice “Lo que el signo lingiiistico une no es una cosa
y un nombre, sino un concepto y una imagen acustica” (Saussure, F. 1998, p. 91).

“El significado es un concepto y el significante es una imagen actstica. El concepto se
encuentra en la mente, dependiendo del contexto y de los referentes adquiridos. La imagen
acustica no se limita al sonido de la palabra, sonido material o cosa puramente fisica, sino
que es la huella psiquica que deja en la mente, es una representacion sensorial de la realidad

hecha por nuestros sentidos” (Saussure, F. 1998, p. 93).


https://es.wikipedia.org/wiki/Griego_antiguo
https://es.wikipedia.org/wiki/Semi%2525252525C3%2525252525B3tica_visual
https://es.wikipedia.org/wiki/Filosof%2525252525C3%2525252525ADa
https://es.wikipedia.org/wiki/Signo
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Por el otro lado del estudio del signo, con una perspectiva logico-pragmatica, esta el pen-
samiento ternario o tricotdmico de la significacion del filésofo, logico y cientifico esta-
dounidense Charles Sanders Peirce. Peirce introduce la triada signo/ objeto/ interpretante
(conocida como semiotica anglosajona), que Ogden y Richards(1923) denominaron signifi-
cante, referente y significado, respectivamente, en la semiologia europea.

En su desarrollo tedrico, Peirce toma como objeto de estudio a la semiosis o proceso de
significacion, proceso en el cual se da la cooperacion de tres elementos: 1. El representamen
o signo es la manifestacion material y perceptible que representa al objeto; 2. El objeto es
aquello representado por el signo y 3. El interpretante o sentido que el signo produce y repre-
senta al objeto, aclara lo que significa el representamen y se traduce en otro signo o represen-
tamen. Asi, el signo es el producto de esta dindmica de semiosis. La definicion del signo en

palabras de Pierce:

Un signo o representamen, es algo que, para alguien, representa o se refiere a algo en algin
aspecto o caracter. Se dirige a alguien, esto es, crea en la mente de esa persona un signo equi-
valente, o, tal vez, un signo mas desarrollado. Este signo creado es lo que yo llamo el inter-
pretante del primer signo. El signo esta en lugar de algo, su objeto. Esta en lugar de ese objeto
no en todos los aspectos sino solo con referencia a una suerte de idea, que a veces he llamado

el fundamento del representamen (Vitale, 1999, p. 11).

Estas dimensiones del estudio del signo dan origen a tres disciplinas dentro de la semi-
ologia o semiodtica: la semantica, que rige las relaciones entre signo y cosa designada; la sin-
taxis, relaciones entre signos y la pragmatica, entre signos y sus condiciones de uso. De alli
que la semantica es la parte de la filosofia del lenguaje (y de la lingiiistica) que se ocupa de la
relacion entre el lenguaje y el mundo. Si el significado de las palabras es una convencion del

lenguaje, una vez que se ha fijado el significado, la verdad o falsedad no dependen de con-


https://es.wikipedia.org/wiki/Semiosis
https://es.wikipedia.org/wiki/Pragm%2525252525C3%2525252525A1tica
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venciones sino de como es el mundo. Al acto de “fijar el significado” se lo denomina inter-
pretacion y es uno de los temas centrales de la semantica. La semantica lingiiistica es un sub-
campo de la semantica general y de la lingliistica que estudia la codificacion del significado
dentro del contexto de las expresiones lingiiisticas.

Es asi como queda expuesto un recorrido por la filosofia, la semiotica o semiologia, el
significado del signo, la semantica y la semantica lingiiistica para llegar al analisis discursivo.
Puesto que el analisis del discurso es una disciplina metodoldgica de la semantica lingiiistica,
que estudia sistematicamente el discurso escrito y hablado como una forma del uso de la
lengua, como hecho de comunicacion y de interaccidon, en sus contextos cognitivos, sociales,
politicos, histéricos y culturales. En términos de Stubbs (1987), el anélisis del discurso inves-
tiga en primer lugar la lengua, tanto oral como escrita, mas alla de los limites de la oracion;
en segundo lugar, las relaciones entre lengua y sociedad y en ultimo lugar, las propiedades
interactivas de la comunicacion diaria.

El Analisis Discursivo (AD) es una disciplina que surge como evolucion del Andlisis de
Contenido (AC) y se diferencian en que el AC es un método cuantitativo de las ciencias so-
ciales. Las técnicas de AC pueden estar mediadas por tecnologia informdtica y ser automati-
zadas, mientras que las técnicas de AD requieren de la actuacion del analista por ser mas in-
terpretativas.

Koval (2014) explica en “La semiosis social segun Eliseo Veron”, que segiin Veron, el
andlisis de los discursos sociales abre el camino al estudio de la construccion social de lo real.
Vero6n, E. (filésofo y semidlogo argentino) propone construir una teoria que explique el fun-
cionamiento de los discursos en sociedad, que aclare sus modos de generacion, de recepcion
y de andlisis, que explique su circulacion social y que dé cuenta, a un tiempo, de la trascen-

dencia que tiene la dimension discursiva en la construccion social de lo real.


https://es.wikipedia.org/wiki/Metodolog%2525252525C3%2525252525ADa
https://es.wikipedia.org/wiki/Discurso
https://es.wikipedia.org/wiki/Lengua_natural
https://es.wikipedia.org/wiki/Comunicaci%2525252525C3%2525252525B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Interacci%2525252525C3%2525252525B3n_social
https://es.wikipedia.org/wiki/Contexto
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Para Verdn la semiosis es la dimension significante de los fendmenos sociales y para
analizarla es necesario tomar un recorte espacio-temporal de la misma: tomar un fragmento
de un tejido. Este recorte de sentido dentro de la configuracion espacio-temporal seré el dis-
curso de andlisis, y el analisis consiste en la descripcion de las huellas generadas por las
condiciones productivas. Cuando hay relacion entre las propiedades significantes (marcas) y
sus condiciones productivas, las marcas presentes en la materia significante son consideradas

huellas de las condiciones de produccion (Feldman y Rodriguez Arias, 2014).

Segun Verdn, el andlisis discursivo busca marcas en la superficie discursiva, cuando se
identifican con otras presentes en las condiciones de produccion del discurso-objeto, es decir,
una operacion, se conviertan en huellas. En otras palabras, en el discurso de reconocimiento
se buscan marcas mediante el analisis discursivo (sera tomado como discurso-objeto) que al
identificarlas con el discurso-objeto (este serd tomado como su condicidon en produccion) se
convierten en huellas. Esto se vuelve posible, debido a que la semiosis es una infinita red de

discursos entrelazados (Verén, 1993).

Koval cita a Veron respecto al trabajo del analista:

Los fenomenos de sentido: (i) aparecen bajo la forma de conglomerados de materias signifi-
cantes y (ii) remiten al funcionamiento de la red semidtica, entendida como sistema producti-
vo. El analisis de la red semiotica (de sus tres posiciones funcionales: operaciones/discurso/
representaciones) implica una fragmentacion del sentido producido a partir de una extraccion
segmentada operada dentro del proceso semiotico infinito que tiene lugar socialmente. El ana-
lista accede a estados, que la fragmentacion transforma en productos, que estan cargados de
huellas generadas por el sistema productivo del que surgen. Asi, el trabajo del analisis consis-
te en la reconstruccion de procesos a partir del estudio de las huellas presentes en los produc-

tos (Koval, S. 2014, parr. 6).
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Para el analisis de los resultados obtenidos (respuestas de los expertos), se utiliza el anali-
sis discursivo, como perspectiva semiologica cualitativa, basada en la interpretacion de las
respuestas brindadas por los expertos como un proceso de significacion. Con respaldo en la
teoria de la codificacion de mensajes de todo proceso comunicacional, la intencidon estd en
detectar el significado que el experto quiso implicar al elegir las palabras utilizadas en la des-
cripcion de un lider virtual del afio 2030.

Las respuestas de cada uno de los expertos seran el discurso de andlisis y en lugar de
analizar las palabras de forma literal, haciendo una simple decodificacion de la respuesta
otorgada, se procura entender qué procesos de trabajo se produjeron en cada feedback del ex-
perto. Segun Veron: “La posibilidad de todo analisis del sentido descansa sobre la hipotesis
segun la cual el sistema productivo deja huellas en los productos y que el primero puede ser
reconstruido a partir de una manipulacion de los segundos” (Verdn, E. 1993, p. 124). Es de-
cir, analizando las respuestas brindadas como producto-objeto, se busca llegar a los procesos
de significacion que las originaron. Segin Verdn, aquello posible de ser investido de sentido
se dara a conocer con el término de materia sensible y la materia sensible investida de sentido
sera materia significante. Es asi que cada comentario a analizar actuara como carrier de sen-
tido, que va a ser estudiado en forma de materia lingiiistica digital escrita.

En cada una de las respuestas obtenidas se buscan marcas en la superficie discursiva que
van a remitir a otros discursos para asi transformarse en huellas. El marco teorico que susten-
ta el andlisis en reconocimiento de las respuestas recolectadas es la teoria de los discursos
sociales de Veron. En reconocimiento se parte desde la devolucion de los expertos (discursos

de reconocimiento tomados como discurso-objeto) para buscar las huellas que remiten a op-
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eraciones relacionadas con el lider virtual 2030 (discurso-objeto tomado como condicion de
produccion).

En las respuestas el sentido tiene materialidad en la palabra escrita. Las marcas que re-
miten en forma recurrente al discurso-objeto hacen referencia a los atributos de cada variable
en estudio. El analisis discursivo identifica estas marcas en las respuestas brindadas (discur-
so-reconocimiento), relaciona si son lecturas de los atributos del lider 2030 (discurso-objeto)
y, al establecer una relacion, las marcas se convierten en huellas. El andlisis discursivo se uti-

liza para estudiar el discurso como un acto de comunicacion e interaccion.

Para cerrar con la teoria de los discursos sociales que conduce al andlisis realizado para
evaluar las respuestas de los expertos, se exponen unas palabras de Veron con las que se cier-

ra el articulo de Koval sobre “La semiosis social segiin Veron”:

La pretension del analista de los discursos sociales es escapar por un momento de esta red
interdiscursiva al tomar a los discursos analizados como objetos (Oi) y no como condiciones
de produccion P(Oi) ni como discursos en si mismos (Di). Es decir, generar un discurso de
analisis que funcione como metadiscurso del discurso-objeto analizado (Koval, S. 2014, parr.

17).

Volviendo a la filosofia, su entendimiento es clave para una buena comunicacion, segin

Wittgenstein(1889-1951):

La filosofia pretende la clarificacion logica de las ideas y es un combate contra el hechiza-

miento de nuestra inteligencia por medio del lenguaje, en tanto que es el medio eficaz para

lograr una 6ptima comunicacion (Citado en Negrete, E. 2009, parr. 96).

7. Marco referencial teorico

7.1 Liderazgo virtual
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Los primeros estudios sobre el liderazgo virtual aparecen a finales del siglo XX, esto in-
dica que es un concepto relativamente joven que aun tiene mucho potencial de desarrollo.
Los primeros tedricos proponen una definicion inicial del concepto de liderazgo virtual como
“Un proceso de influencia social mediado por las tecnologias avanzadas de la informacion
para producir cambios en las actitudes, sentimientos, pensamientos, comportamientos y
desempefio entre individuos, grupos y organizaciones” (Avolio, Kahai y Dodge, 2001, p.
617).

Por tecnologias avanzadas de la informacion o AIT por su sigla en inglés (Advanced In-
formation Technology) refieren al uso de nuevos instrumentos tecnologicos para generar,
transmitir, distribuir, procesar, almacenar e intercambiar datos. Estos recursos tecnologicos de
avanzada plantean situaciones comunicativas innovadoras y transformadoras.

Existen antecedentes de estudio sobre la conceptualizacion de la nocion del liderazgo vir-
tual, asimismo denominado liderazgo electronico, como también andlisis sobre los retos que
implica. Esguerra y Contreras (2016), destacan la importancia para las organizaciones actua-
les de tener lideres con estas virtudes y cualidades, que distan de ser una simple aplicacion de
estrategias generales de intervencion con una formula estdndar. Una década después de sus
primeras publicaciones, Avolio et al. retoman el estudio inicial del concepto del liderazgo

electronico o e-leadership para profundizar con un enfoque mas complejo:

In this review, we have broadened the notion of what constitutes e-leadership, considering
how AIT affects the leadership dynamic, how the leadership dynamic affects the faithful or
unfaithful appropriation of AIT, how AIT can and is being used to develop leadership, and
ultimately how each will shape how organizations function well into the future. (Avolio et al,

2014, p. 1)
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Principalmente abogan por modelos que no se centren exclusivamente en las caracteristi-
cas inherentes al lider como piedra angular para el ejercicio del liderazgo, porque si bien las
caracteristicas individuales inciden en el liderazgo, no lo determinan. Proponen el liderazgo
como un proceso interactivo de influencia social, que no se produce de manera aislada sino
dentro de una entramada red de relaciones que se retroalimentan. Como escribi6 el poeta in-
glés John Donne "Ningun hombre es una isla", su famosa frase de la obra Devotions upon

Emergent Occasions de 1624:

No man is an Iland, intire of it selfe; every man is a peece of the Continent, a part of the
maine; if a Clod bee washed away by the Sea, Europe is the lesse, as well as if a Promontorie
were, as well as if a Mannor of thy friends or of thine owne were; any mans death diminishes
me, because I am involved in Mankinde; And therefore never send to know for whom the bell

tolls; It tolls for thee (Donne, 1923, p. 98).

Bajo el mismo razonamiento del nuevo concepto de e-leadership, se podria agregar al
poema de John Donne, que no sélo ningiin hombre es una isla, sino también que ninguna isla
es una isla. A este respecto, ampliando el marco conceptual existente, los autores Avolio et al.

proponen que el liderazgo no se puede establecer de manera aislada:

Fundamentally, we build on the foundational question guiding earlier work on e-leadership to
ask, how does the appropriation of AIT affect the total leadership system in organizations and
in turn, how does leadership affect the appropriation of AIT in the sense of their co-evolution?
We assess whether leadership is the source of organizational structures/processes and how
leadership affects and is affected by the structures arising from the appropriation of the AIT.
Referring to Katz and Kahn's (1978) notion that organizations are interconnected systems

whereby a change in one aspect of the system will affect changes in other parts, we emphasize
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from the outset of this article that we are considering both social and technical systems, as

well as their interaction over time (Avolio et al, 2014, p. 106).

Seglin los autores hay una co-evolucion entre el uso que cada lider hace de las AIT para
trabajar con sus equipos virtuales, como también existe un impacto de dichas tecnologias so-
bre el accionar de cada lider. Los lideres virtuales hacen uso de las herramientas de AIT para
intercambiar informacion, para interactuar, a la vez que dichas tecnologias transforman y
moldean el ejercicio del liderazgo. La situacion es aiin mas compleja, porque también los in-
dividuos interactuan entre ellos, con las AIT y con sus lideres. La comunicacion es una red.

El lider debe utilizar las AIT a su favor para potenciar sus equipos de trabajo. La misién
es lograr un liderazgo efectivo, aprovechando al maximo las capacidades y ventajas de estos
nuevos recursos. Sin embargo, a lo largo de los afios, varios académicos analizaron los cana-
les existentes de comunicacion y sus falencias a la hora de liderar. Ya en el afio 1986 Richard

Daft y Robert Lengel argumentaban sobre el uso del correo electrénico:

El correo electronico es débil debido a que es un medio de comunicacién que no tiene la po-
sibilidad de proveer una retroalimentaciéon inmediata, usa solo un tnico canal, es impersonal

y limita la riqueza del lenguaje (Daft y Lengel, 1986, p. 554).

A este respecto, cabe senalar las diferencias entre las dos categorias de Comunicacion
Mediada por Computadoras (CMC). Existen dos formas de intercambio de la informacién en
funcién de la simultaneidad de la conversacion, la comunicacidn sincrénica y la asincronica.
La primera implica una comunicacion en simultaneo, mientras que en la segunda hay un des-
fase en el tiempo. No obstante, en un mundo como el de hoy, reinado por la globalizacion, las

redes sociales y medios de telecomunicacion, las lineas divisorias entre dichas herramientas
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de comunicacién se vuelven cada vez mas difusas. Sobre su superioridad, una forma puede
ser mas eficiente que la otra, segiin el contexto en el que se aplique y el proposito que se
quiere lograr. Por otra parte, una misma herramienta puede ser utilizada para ambos proposi-
tos de comunicacion, por ejemplo, los chats de una red social pueden utilizarse con una in-
tencion sincronica, pero también pueden ser utiles para enviar un recordatorio sin la voluntad
de que el mensaje sea leido en el mismo momento ni devuelto.

Volviendo a las debilidades del e-mail, segiin Daft y Lengel (1986), por no permitir una
respuesta inmediata, es posible decir que es una eleccion de un medio asincronico para obte-
ner una respuesta sincronica, que de hecho, es factible. Habria que analizar dicho caso e iden-
tificar el objetivo del remitente para evaluar la debilidad de la herramienta elegida.

Todo hace pensar que la sincronia es siempre la mejor opcion. En la voragine de un rit-
mo de vida acelerado, obtener respuestas inmediatas pareciera ser lo mas deseable y la rapi-
dez un valor a priorizar. Las notificaciones de los celulares generaron la necesidad e impulso
de responder inmediatamente a todo estimulo. Desde ambas partes, tanto de quien recibe un
mensaje estd la voluntad de leerlo, como de quien lo envia que refresca continuamente su
aplicacion con el fin de ver si la otra persona ya lo recibio, leyd, respondid o si esta escri-
biendo una respuesta en ese mismo instante. El crecimiento de las métricas y el feedback vi-
sual al usuario, la posibilidad de poder medir y saber absolutamente todo lo que pasa desde
que se envia un mensaje hasta que la otra persona lo recibe, eleva los desafios a la hora de
trabajar de forma remota, por ende, también de ejercer este tipo de liderazgos.

Segun Cabero las comunidades virtuales son: “(...) comunidades de personas, que com-
parten unos valores e intereses comunes, y que se comunican a través de las diferentes he-
rramientas de comunicacidon que nos ofrecen las redes telematicas, sean sincronicas o asin-

cronicas” (Cabero, 2006, p. 4). Valverde realiza un estudio de dichas herramientas de comu-
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nicacion dentro del ambito educativo y establece que: “Es necesario crear un nuevo
paradigma para la educacion electronica si se quiere obtener el maximo rendimiento de este
tipo de estrategias metodologicas” (Valverde, 2002, p. 2). Por lo tanto, no siempre mas rapido
sera mejor. Cada e-lider debera crear su propio paradigma combinando las diferentes tecno-
logias de informacién y comunicacion disponibles en pos del beneficio de la comunidad vir-
tual, orientandola hacia el logro de sus objetivos comunes. Para ello: “La cooperacion, la in-
teractividad, la colaboracion entre pares, las habilidades sociales tanto de los lideres como de
los colaboradores, constituyen aspectos fundamentales para el desarrollo

organizacional” (Avolio et al, 2014).

7.2 Variables de estudio

A continuacion se expandira el marco conceptual en lo que refiere a las variables de estu-
dio que seran utilizadas para describir al lider virtual. En primer lugar, se exponen los Tipos
de inteligencia posibles, ya sean cognitivas o socioemocionales. En segunda instancia, se de-
scribe el Estilo de liderazgo que puede adoptar un lider a cargo de un grupo de trabajo, segin
la madurez del equipo y la capacidad del lider de aplicar la inteligencia a favor del bien
comun. En tercer lugar, se proponen seis tipos de poderes, enmarcados dentro de lo que se
denomina: Fuente del poder. Es la manera que tiene el lider de hacer valer su palabra y lograr
el quoérum necesario para que el trabajo se realice de manera satisfactoria segun los proposi-
tos y vision conjunta. Finalmente, se proponen cinco habilidades interpersonales especificas
que seran valoradas a la hora de postularse como un lider virtual exitoso, no s6lo en el pre-
sente, sino que seran testeadas para indagar la importancia de buscarlas y desarrollarlas en un
lider virtual 2030.

7.2.1 Tipos de inteligencia
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Las inteligencias, sean genéticas o adquiridas, se pueden agrupar en dos grandes grupos:
las cognitivas y las no cognitivas o socioemocionales. Las primeras estan en la esfera de la
cognicion, se vinculan al coeficiente intelectual y forman parte del saber académico o area
del conocimiento, como las matematicas y el lenguaje. Por el otro lado, las habilidades so-
cioemocionales son parte del “4rea del comportamiento” y el énfasis fundamental es que
pertenecen a los rasgos de personalidad (Matus y Gutiérrez, 2012). Las mismas son referidas
también como habilidades duras, dadas por el conocimiento académico, y habilidades blandas
o soft skills, aquellas relacionadas con la personalidad y la naturaleza de la persona. ;Se
pueden aprender los soft skills? Algunos piensan que son mas dificiles de cambiar y construir.

A su vez, las habilidades socioemocionales se dividen en tres: “(...) habilidades sociales o
capacidad de liderazgo y de relacion del individuo con terceros; las estrategias metacogniti-
vas o capacidad para organizarse y planificar tareas cognitivas y la autoeficacia o capacidad
de percibirse a si mismo como un trabajador eficaz” (Bassi et al., 2012, p. 7).

A lo largo del tiempo, diversos psicologos estudiaron el concepto de la inteligencia, con
el proposito de romper el monopolio de la inteligencia cognitiva como la tnica inteligencia
real. La teoria de las “Inteligencias Multiples” fue ideada en 1983 por el psicologo esta-
dounidense Gardner, H., quien propuso que la vida humana promueve el desarrollo de varios
tipos de inteligencias autonomas e interrelacionadas entre si. Ademas, para Gardner, el desar-
rollo de dichas inteligencias dependen de tres factores: el factor biologico, el factor de la vida
personal y los factores culturales e historicos (Brualdi, 1996).

Gardner y su equipo de la Universidad de Harvard identificaron doce tipos de inteligen-
cias, de las cuales se hard mayor foco en las interpersonales y las de comunicacion, sean estas

ultimas la emocional, la colaborativa y la creativa (por ser habilidades que se desean impulsar
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a la hora de liderar equipos virtuales). En su articulo “Los 12 tipos de inteligencia, ;cual
posees ta?”, Garcia-Allen (2016) los explica de la siguiente manera:

1. Lingiiistico-Verbal: Es la habilidad de dominar el lenguaje. No solamente el lenguaje
oral, sino también la escritura o la gestualidad, por ello se relaciona al proceso comunicativo.

2. Logico-Matematica: Es la capacidad para conceptualizar las relaciones 16gicas entre las
acciones o simbolos (por ejemplo, un matematico o un cientifico). Es la habilidad para ra-
zonar de manera deductiva y logica y la habilidad de resolver problemas matematicos.

3. Visual-espacial: Es la capacidad para observar el mundo y los objetos desde diferentes
perspectivas y para manipular o crear imagenes mentales para la resolucion de problemas.

4. Musical: Es la capacidad para elaborar piezas musicales, se reconocen y componen to-
nos y ritmos musicales con gran talento.

5. Corporal-Kinestésica: Es la habilidad de utilizar el propio cuerpo, es la coordinacion de
los movimientos corporales.

6. Intrapersonal: Habilidad de entender sus pensamientos y emociones y regular el propio
comportamiento. Comprende el autoconocimiento, la autoapreciacion y el entendimiento de
la condicion humana. Suelen gozar de mayor bienestar emocional y psicoldgico.

7. Interpersonal: Habilidad de llevarse bien o relacionarse con otras personas. Interactiian
con los demas de manera eficiente, pues son capaces de entender, empatizar y comunicarse
apropiadamente. Es la habilidad de discernir las emociones y las intenciones de los demas y
permite interpretar las palabras y gestos, o los objetivos y metas de otras personas.

8. Emocional: Comprende tanto la inteligencia intrapersonal como la inteligencia inter-
personal y esta compuesta por cinco elementos: autoconciencia emocional, autocontrol emo-
cional, automotivacion, empatia y habilidades sociales. Son muchas las investigaciones que

afirman que la inteligencia emocional aporta muchos beneficios: minimiza los efectos del


https://psicologiaymente.com/personalidad/rasgos-personas-empaticas
https://psicologiaymente.com/psicologia/autocontrol-consejos
https://psicologiaymente.com/psicologia/autocontrol-consejos
https://psicologiaymente.com/psicologia/beneficios-inteligencia-emocional
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estrés y lo previene, mejora el bienestar emocional, mejora las relaciones interpersonales y
mejora el rendimiento laboral.

9. Naturalista: Sensibilidad hacia el mundo natural. Es la habilidad de distinguir, ordenar,
clasificar, comprender y utilizar elementos del medio ambiente, objetos, animales o plantas.
En el pasado, era sumamente importante para la supervivencia.

10. Existencial: Dedicando tiempo al motivo de las cosas, las personas con alta inteligen-

cia existencial tienden a meditar sobre su existencia. Pueden incluir el sentido de la vida y la
muerte. Gardner la define como la capacidad para situarse a si mismo con respecto al cosmos
y respecto a los rasgos existenciales de la condicion humana. ;Y como se logra?
Puede cultivarse con la practica de la meditacion, la contemplacion o el ejercicio de filosofar
y dialogar. Algunos autores la definen como inteligencia espiritual, otros afirman que son dos
tipos de inteligencia distintas, pues la inteligencia existencial va mucho mas alla del compor-
tamiento espiritualmente positivo y sano.

11. Creativa: Son personas cuya mente vuela, que siempre estan un paso por delante de
los demés y que estan constantemente innovando. Poseen fluidez, es decir, la capacidad para
producir muchas ideas; la flexibilidad, para ver y abordar las situaciones de formas diferentes
y la originalidad, para fabricar respuestas poco habituales o novedosas.

12. Colaborativa: Es la capacidad de elegir la mejor opcion para alcanzar una determina-
da meta trabajando en conjunto. Estd basada en la idea del trabajo en equipo, tan necesario
para las empresas actuales. De hecho, el trabajo en equipo es una de las competencias mas
valoradas por los reclutadores, y es por eso que, ante esta nueva necesidad, estan apareciendo
muchos madsters o cursos especializados en este tipo de inteligencia.

De estos tipos de capacidades, se hara foco en las inteligencias interpersonal y emocional

como rasgos deseables en un lider de equipo virtual. A su vez serdn consideradas la inteligen-
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cia Creativa y Colaborativa como fundamentales para generar un entorno 6ptimo de trabajo

que facilite la motivacion y el desempeiio del grupo.

7.2.2 Estilos de liderazgo

Considerar tanto las habilidades del lider como también la capacidad del individuo en la
decodificacion el mensaje es clave para una comunicacién efectiva. En un proceso de comu-
nicacion simple, seis elementos entran en juego (Mérida 2014). Un emisor (1) realiza una co-
dificacion (2) generando un mensaje (3), que a través de un canal (4) envia a un receptor (5)
en determinado contexto (6).

La retroalimentacion o feedback consiste en el proceso inverso. En determinado contexto
(6), un receptor (5) realiza una decodificacion del mensaje (2), generando una respuesta/men-
saje (3) que a través de un canal (4) envia al emisor inicial (1). La retroalimentacion puede
ser positiva cuando la respuesta lograda es la esperada o negativa cuando no se obtiene la
respuesta la esperada.

A este respecto, Hersey y Blanchard (1972) disefiaron un modelo de liderazgo situacional
basado en el analisis de una situacion determinada, teniendo en cuenta el nivel de madurez de
los componentes del equipo, para luego sugerir un estilo de liderazgo acorde con esa situa-
cion y nivel de madurez. Es decir, no solo es importante el lider como emisor, sino que tam-
bién realza la importancia del receptor (madurez del equipo) a la hora de adoptar un modelo
de liderazgo que se adapte a cada situacion y logre la respuesta esperada. La teoria describe
cuatro niveles de madurez individual o grupal y cuatro diferentes estilos de liderazgo. La teo-
ria sugiere qué estilo de liderazgo es mas adecuado en cada situacion.

El modelo considera dos estilos: de tarea o directivos y de relacion o apoyo, que pueden

ser empleados en diferentes grados, dando como resultado cuatro estilos de liderazgo: Direc-
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tivo (E1) da instrucciones especificas y supervision continua; Persuasivo (E2) explica las de-
cisiones para que el equipo acepte las ideas; Participativo (E3) comparte ideas y facilita la
toma de decisiones y Delegativo (E4) donde las decisiones son tomadas por el equipo.

Cada estilo se adaptara a la madurez del equipo, que puede ser: Baja (M1) no son compe-
tentes ni confiables y no estan dispuestos a asumir la responsabilidad; Moderada (M2) no es-
tan capacitados, pero estan bien predispuestos y confiados; Moderada (M3) son capaces, pero
estan inseguros o no predispuestos a realizar la tarea solicitada y Alta (M4) son capaces y es-
tan dispuestos a realizar la tarea solicitada.

En su publicacion “Liderazgo Situacional (Modelo Hersey — Blanchard)”, Perez (2014)
concluye con la siguiente formula que adapta el estilo de liderazgo a la madurez del equipo:
Para M1 aplicar un estilo de liderazgo directivo, para M2 un estilo persuasivo, para M3 un
estilo participativo y para M4 un estilo delegativo. Es decir, que a medida que la madurez del
equipo aumenta (en términos de aptitud/ habilidades y actitud/ motivacion) el estilo de lide-
razgo es menos directivo y mas de apoyo o colaborativo.

Existe un primer desafio en transmitir con efectividad las dimensiones que detallan Her-
sey y Blanchard (1972) de “Estructura de Iniciaciéon” (conducta en la tarea, marca el nivel
que el lider tiene en su rol directivo) y “Consideracion” (conducta en la relacion, marca el
nivel que el lider tiene al relacionarse con el equipo) a la hora de interactuar con un individuo
de forma personal (Cox, 2007, p. 57).

Esto implica que cuando su rol es participativo o persuasivo, el lider necesita de una ele-
vada consideracion, mientras que cuando delega o dirige el grado de consideracion o relacion
es bajo. Por la otra parte, la conducta en la tarea serd alta para el estilo directivo y persuasivo,

puesto que el equipo estd poco capacitado para realizarla.



36

Cuando se aplica el modelo para un ambito de trabajo remoto, trae aparejadas nuevas di-
ficultades, por consiguiente, debera tenerse en cuenta qué tipo de personas (madurez) estan
mas predispuestas para trabajos de esta clase y cuales son las adaptaciones pertinentes que

deberian adquirir, tanto los lideres como sus equipos de trabajo virtuales.

7.2.3 Fuente del poder

El estilo de liderazgo elegido tendrd como misién movilizar al equipo a construir valor.
Para lograrlo, French y Raven (1965) diferencian seis bases de poder para impartir liderazgo.
Las mismas son: Recompensa, Coercitivo, Legitimo, Referente, Experto e Informativo.

A continuacién, una breve descripcion de las Fuentes de poder:

1. Poder de Recompensa: Capacidad de ofrecer o negar recompensas.

2. Poder Coercitivo: Poder de forzar un cumplimiento bajo amenaza, pena o castigo.

3. Poder Legitimo: Derecho formal por ser jefe o autoridad.

4. Poder de Referente: Ejerce poder debido a la conexidén o identificacion personal.

5. Poder de Experto: Debido al conocimiento, experiencia o talento.

6. Poder Informativo: Basado en lo que se sabe sobre el contenido: Informacién es poder.

Segtn la combinacion de poderes que prevalece en el actuar, se definen dos Bases del
Poder: Personal o Estructural. Tanto Experto, Informativo y Referente implican poder Perso-
nal, puesto que es debido al conocimiento que posee y como conecta emocionalmente con el
equipo que logra valoracion o compromiso. Por la otra parte, Legitimo, Coercitivo y Recom-
pensa estan ligados a la posibilidad de influenciar debido a la posicion jerarquica alcanzada.
No hay una forma mejor que otra, son distintos enfoques que dependiendo del contexto de la
empresa, industria, del rol laboral y el tipo de respuesta buscada, puede resultar mas acorde

una forma de emplear el poder u otra.
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Hasta los 90s, el modelo mas estandarizado era el Estructural, donde las formas de geren-
ciar solian ser Top-Down y verticalistas. Los jefes jerarquicos bajaban 6rdenes de todo lo que
se debia ejecutar y los que de ellos dependian ejecutaban sin agregar valor a la solucion. No
habia espacio para sugerir mejoras o cambios en las acciones a tomar. Con el surgimiento de
las empresas de tecnologia, con estructuras organizacionales mas horizontales, se comienza a
empoderar mas a cada equipo con el fin de otorgar mas autonomia de accion y velocidad de
ejecucion. Esto implicé un modelo Bottom-Up, donde cada equipo funciona como una célula
autébnoma con poder para tomar sus propias decisiones.

Las nuevas generaciones de millennials buscan desafios, libertades y flexibilidades, y las
nuevas estructuras organizacionales se acomodan a estos deseos de avanzar de forma dindmi-
ca, brindando la posibilidad de generar un impacto en el corto plazo. Ademas, en contraposi-
cion con los esquemas de trabajo en cascada, donde se necesita terminar un proceso para se-
guir con las siguientes tareas, en la industria del software se trabaja con metodologias agiles
(Scrum o Kanban en su mayoria) y gran parte de las tareas se pueden dividir e ir creando y
desarrollando a la par.

Es asi que esta forma de trabajo desacoplado y en paralelo/ simultaneo, potencia los es-
quemas Bottom-Up y horizontales antes mencionados. El riesgo reside en perder alineacion
con los valores, misiones y objetivos de la empresa, en caso de ejecutar acciones que se
aparten de los intereses generales y la vision comun.

7.2.4 Habilidades interpersonales

En equipos de tecnologia, donde gran parte de los integrantes tienen una formacion técni-
ca, es de suma importancia desarrollar habilidades blandas/ soft skills para poder comunicarse
efectivamente y trabajar en equipo. De esta manera, las habilidades interpersonales se vuel-

ven cruciales. A continuacion una breve descripcion de las mismas:
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Comunicacion: Habilidad de desarrollar el proceso comunicativo de manera eficiente.
Transmitiendo el mensaje y logrando los objetivos propuestos al recibir la respuesta
deseada. La capacidad de redactar y hablar con otras personas o en publico (presentacio-
nes). Resume las habilidades necesarias para poder interactuar con el otro.

Empatia: Habilidad de situarse en el lugar del préjimo, de escucharlo, entenderlo, percibir
qué es lo que quiere, siente, puede o no consigue lograr.

Relacionamiento: Habilidad de lograr un ambiente de trabajo sinérgico, donde las poten-
cialidades consiguen un rendimiento/ resultado superior que de manera aislada. Cooperar
(ayudar, negociar, ceder y acordar) para alcanzar los objetivos.

Flexibilidad: Capacidad de adaptarse al cambio con rapidez, capitalizar situaciones im-
previstas y establecer las respuestas mas apropiadas. Saber escuchar con voluntad de
aprender e incorporar nuevos puntos de vista para enriquecer los propios.

Actitud positiva: Entusiasmo respecto al futuro. Confianza en el equipo y las tareas.

7.2.5 Nuevos retos

Dentro de diez afios, el contexto que van a tener que manejar los lideres estard inmerso

dentro de un fenomeno de A. Globalizacion integral de los negocios, B. Empleados cada vez

mas capacitados y la C. Generacion Z (jovenes que nacieron en los albores de los afios 2000).

Las capacidades interpersonales tendran que ajustarse a medida, para ello debera contar con:

- Vision alineada y priorizacion: El lider de hace unos afios y atn actual es un lider que tiene

el conocimiento y lo baja; el lider de mafiana va a requerir la capacidad de manejar gente que

sepa mas que ¢l, escucharlos, aprender y tomar decisiones en conjunto. Los nuevos esquemas

y los nuevos que vendran, implican desafios de alineamiento con el fin de direccionar el

equipo hacia un objetivo comun, tanto como el desafio de definir qué conjunto de tareas to-
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mara para construir dicho camino. Establecer una vision y priorizacién como norte, serd mas
importante que establecer qué tareas efectuar, por quién y de qué modo realizarlas.

- Liderazgo situacional: Si bien las estructuras organizacionales en tecnologia priorizan el
empoderamiento y la autonomia, en épocas de crisis econdmica o incertidumbre de la indus-
tria se necesitan formas de liderazgo mas paternalistas y clédsicas, donde se vislumbren facil-
mente las tareas a tratar, brindando una clara vision para el corto y mediano plazo.

No implica que en €pocas de superavit financiero y econdémico €stas no sean necesarias o va-
lidas, sino que en determinadas circunstancias, dichos ejes cobran mayor preponderancia para
liderar con éxito. Ambas bases del poder: Estructural y Personal, juegan un rol importante a
la hora de impartir liderazgo situacional. Es imprescindible el poder de empatia para hacer
una lectura acorde a la situacion y evaluar qué necesita el equipo de trabajo en cada momen-
to. Después de todo, el tipo de liderazgo a ejercer dependera también del nivel de madurez
del trabajador.

- Acoplamiento/ interdependencia: Al tender al home office es més probable que una empresa
no dependa tanto del talento local, sino mas bien del talento ubicado alrededor del mundo.
Para esto el lider va a tener que manejar gente de diferentes costumbres y culturas. Es impor-
tante no caer en el sindrome del “llanero solitario” y trabajar solo o sin delegar, el mismo
dice: “Si quieres ir rapido camina solo, si quieres llegar lejos ve acompanado”. Los equipos
multidisciplinarios son una realidad en la industria, puesto que nadie sabe la totalidad sobre
algun tema y siempre resulta mas redituable que alguien concentre foco en ciertas tareas en
las que tiene mayor expertise. Cuando se busca construir plataformas que escalen, sean repli-
cables y tengan alta performance, es de vital importancia sentar las prioridades de cada uno

de los equipos y coordinar las tareas que implican interdependencia.



40

- Asertividad comunicacional: Los equipos de tecnologia estan constantemente creando pro-
ductos novedosos e innovando. Si no se es asertivo en la comunicacion, es comun que haya
un descalce entre lo que desea construir y lo que finalmente se crea. La asertividad es la ca-
pacidad de expresar los intereses de una manera clara, honesta y firme, sin dafar la relacién
entre las partes. El nuevo lider, a cargo la generacion Z, va a tener que adaptar sus habilida-
des de comunicacion e incentivo a esta generacion (por ejemplo, comunicaciones mas cortas,

mas interactivas, con mas uso de imagenes y mayor creatividad, entre otras).

8. Presentacion de resultados
A continuacion se detalla como fue utilizado el analisis discursivo para la obtencion de
los resultados y como fueron presentados los mismos. Tanto para las respuestas de los exper-
tos, como para el recuento de palabras més frecuentes, se empleo el andlisis discursivo. Para
el desarrollo de las palabras mas frecuentes también se utiliz6 un Andlisis de contenido (pre-
vio al andlisis discursivo), de manera que detectara mecanicamente todos los términos men-

cionados como mas repetidos.

Respuestas de los expertos

Los conceptos obtenidos en las respuestas de los 7 expertos en ambas rondas de investi-
gacion, se categorizaron segun cuatro variables de estudio que resumen las referencias que se
hacen de cada uno de los rasgos deseables de un lider virtual del afio 2030. A continuacion se
detallan dichas variables y los atributos que pueden tomar cada una de ellas:
- Tipo de inteligencia: Cognitiva, Emocional, Colaborativa, Creativa
- Estilo de liderazgo: Directivo, Persuasivo, Participativo, Delegativo

- Fuente del poder: Recompensa, Coercitivo, Legitimo, Referente, Experto, Informativo
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- Habilidad interpersonal: Comunicacioén, Empatia, Relacionamiento, Flexibilidad, Positivo

Los resultados del andlisis discursivo se vuelcan en tablas de respuestas categorizadas
segun las cuatro variables mencionadas. Estas tablas presentan una fila por cada experto con-
sultado y en las columnas estan los atributos agrupados por variables. El cuerpo de la tabla
contiene los recuentos de las menciones que hace cada experto a los atributos de las variables
en estudio. Se presentan tres tablas de recoleccion de datos: una para la primera ronda de
consultas, otra para las respuestas diferenciales y una ultima tabla para las respuestas de la
segunda consulta.

A continuacion se muestra, a modo de ejemplo, como se hizo el andlisis discursivo para
obtener el recuento de atributos de la respuesta del Experto numero 1 / en la Primera ronda de
consulta. El mismo anélisis se realiza para todos los expertos en ambas rondas. A continua-

cion la hermenéutica del andlisis de las respuestas de los expertos:

Figura 2

Andalisis discursivo de la Respuesta 1/ Experto 1 con su recuento de atributos

DI Pt Em PrCm RICI Cm EmEtPt DI Em Et Rf

[T TTTIT IO 1011

Respuesta: Habilidad comunicativa, reciprocidad en el contacto, madurez emocional

Dr +—— y capacidad de redaccion acorde a la industria (habilidad esperada en los llamados

evangelistas de su rama). l 1 1 1 l

1 I Cg Rf Dr Ex

Cg

# | Tipo de inteligencia | Estilo de liderazg Fuentes de poder Habilidad Interpersonal | #

n |Cg |[Em|Cl |Cr|Dr|Pr|Pt |Dl|Rc|Co|L |Rf|Ex| I |Cm|Et|Rl|F |P+| Tot

112 |3|]1|j0|2(1 (220|002 |1 |12 ((2|1]|0]|0]22
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Palabras mas frecuentes

De igual manera, las palabras mas frecuentes fueron contabilizadas como conceptos mas
frecuentes y no por la palabra en si que estuviera mas repetida en cada respuesta dada. Por
ejemplo, si la respuesta indicara “alentar el trabajo en equipo”, el concepto aludido seria
“equipo”. La palabra “trabajo” no deberia contabilizarse como una palabra de importancia
para el estudio. Dicho esto, solo “equipo” serd contabilizado y no “equipo” y “trabajo”.

En caso que mencionen “M4as que enfocado en el equipo, que esté concentrado en sus ta-
reas laborales”, aqui se ha detectado la palabra “equipo”, pero no por ello tendrd que tomarse
como una mencion favorable para este concepto. Es por esta razén que no se puede realizar
un conteo automatizado, sino que se realiza un analisis discursivo interpretativo y cualitativo
para buscar cudl es el concepto referido tras las palabras mencionadas.

Si bien las palabras mas frecuentes fueron recolectadas en principio por un programa de
conteo de palabras mas frecuentes, esa técnica de AC fue simplemente para detectar todos los
conceptos que fueron mencionados. Sin embargo, se agregaron, quitaron e incluso modifi-
caron palabras para generar un listado de conceptos coherentes y que fueran los referidos por
las respuestas de los expertos. Como ejemplo se puede mencionar el caso de la palabra “Clar-
idad”, que podia encontrarse como “claro” o “claridad”, ambos haciendo alusiéon al mismo
concepto. Otro ejemplo fue el concepto de “cercania”, que era mencionado como cercano,
proximo y estrecho. Todas estas variantes se unificaron en un mismo concepto.

Finalmente, cabe destacar que no se presenta una tabla para el recuento de las palabras
mas frecuentes, puesto que dispondria de las mismas 7 filas de expertos, pero para 24 colum-
nas. En su lugar, se presentan dichos resultados como una lista de los términos mas mencio-

nados, junto con sus frecuencias acumuladas simples entre paréntesis.
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Tablas y graficos

A continuacion, los resultados del Delphi se presentan en tablas de doble entrada y en
graficos radiales para ambas rondas de manera separada. En segunda instancia, se realiza un
grafico radial por experto para visualizar la variacion de la respuesta. Por ultimo, se realiza
un grafico radial conjunto de las frecuencias totales acumuladas de la fase 1 y 2. Las palabras
mas frecuentes se ilustran en un grafico WordArt y un grafico de barras para ambas fases.

8.1 Primera consulta del método Delphi

La tabla a continuacion presenta los valores de la primera ronda de respuestas de los ex-
pertos, como frecuencias absolutas acumuladas de los atributos detectados como rasgos de-
seables en un lider virtual 2030. La ultima fila de la tabla muestra los totales de las frecuen-
cias acumuladas de los 7 expertos para cada atributo de las cuatro variables. La ultima

columna muestra el total de atributos mencionados por cada experto como rasgo de valor.

Tabla 1. Respuestas categorizadas segun variables para la primera ronda/ consulta

Tipo de inteligen- | Estilo de lideraz-

# Fuentes de poder Habilidad Interpersonal | #
cia go
E C P
n | Cg Cl|Cr|Dr|Pr|Pt|DI|Rc Co| L |Rf|Ex| I Et | Rl | F Tot
1ol m 4

2 12141059 |5 |10[(6 |2 |1 [1|9|14/9]| 8 |6/|9 |12|12]|154

3 1o (115713 |13(12y0|0/0|13,9 6|8 |12(14|11| 8|15

Tot| 31 37 31 10|26 16 33 26| 2 2 1 34 32 20|23 28 35 33 23|443
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Nota: Tabla de frecuencias absolutas acumuladas de aparicion de los rasgos del lider en los comentarios de cada
experto. Abreviaturas: Cg: Cognitiva, Em: Emocional, Cl: Colaborativa, Cr: Creativa, Dr: Directivo, Pr: Persua-
sivo, Pt: Participativo, DI: Delegativo, Rc: Recompensa, Co: Coercitivo, L: Legitimo, Rf: Referente, Ex: Exper-
to, I: Informativo, Cm: Comunicacion, Et: Empatia, Rl: Relacionamiento, F: Flexibilidad, P+: Positivo.

Los resultados de esta tabla se presentan en un grafico radial. En cada eje del grafico se
representan los atributos de las variables de andlisis que miden el valor que alcanza ese atrib-
uto en estudio. Los atributos estan rotulados con sus abreviaturas correspondientes y cada una

de las variables esta diferenciada por color.

El conjunto de atributos forma una estrella para cada uno de los expertos. Las estrellas

resultantes permiten comparar las respuestas de forma grafica.

Figura 3

Grdfico radial de la primera consulta
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Nota: Se presenta una estrella por cada experto (numerados del 1 al 7), indicando la valoraciéon de

cada atributo deseable en el lider virtual 2030.
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A su vez, se realiza una evaluacion discursiva de cada respuesta de los expertos, con el fin
de establecer un listado de alusiones a los significados mas repetidos. A continuacion se pre-
sentan los conceptos mas aludidos junto con sus frecuencias absolutas acumuladas:

Equipo (13), Habilidad emocional (9), Capacidad Cognitiva (7), Comunicacion (7),
Vision (6), Empatia (5), Cercania (4), Objetivos (4), Resultados (4), Poder (4), Gestion (4),
Liderazgo (4), Flexibilidad (4), Tiempo (3), Confianza (3), Reciprocidad (3), Skills (3), Posi-
tivo/ Motivacion/ Pasion (3), Agilidad (3), Aprender (2), Creatividad (2), Virtual (2), Claridad
(2), Dirigir (1).

Dicho resultado se resume en el formato grafico de disefio WordArt. El grafico muestra la
relacion entre los términos asociando el tamafio que adquieren en la nube con su importancia
(medida como frecuencia de aparicion de dicho término en los comentarios totales). A con-
tinuacion se presenta el grafico Wordart, que permite una representacion visual rapida y ami-

gable de la importancia dada a los atributos que debe tener un lider virtual 2030.

Figura 4
Grafico WordArt de la primera consulta
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Nota: Elaboracion propia: https.//wordart.com/create

Otra forma de presentar los mismos datos, es realizar un grafico de barras con los valores

acumulados de manera descendente para lograr visualizar la importancia de cada atributo.


https://wordart.com/create
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Figura S Grdfico de barras de los conceptos mas aludidos de la primera consulta
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8.2 Segunda consulta del método Delphi

En la segunda ronda de consulta se repite el procedimiento para detectar la evolucion de
la respuesta por retroalimentacion entre expertos. A continuacion se presenta la tabla que con-
tiene las respuestas diferenciales. Es decir, lo que agregd cada experto a su respuesta previa
tras haber leido las respuestas de los expertos restantes:
Tabla 2

Respuestas categorizadas segun variables para la diferencia entre consultas

Tipo de inteligen- | Estilo de lideraz- .
# Fuentes de poder Habilidad Interpersonal | #

cia g0

E C P
n | Cg Cl | Cr|Dr|Pr| Pt DI|Rc|Co| L |Rf|Ex| I Et | Rl | F . Tot
m
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31 2 o0 0 0 2 0 0 2 2|15
411 3 2 1 12 2 1 5 430
501 2 2 1 11 2 2 1 1|18
6|5 2 4 6 5 2 3.5 4 2|46
T2 0 2 0 2 2 1 0f 14
T 15 11 111 12 12 15 12159

Nota: Tabla de frecuencias absolutas acumuladas de aparicion de los rasgos del lider en los diferenciales de cada
de experto. Abreviaturas: Cg: Cognitiva, Em: Emocional, Cl: Colaborativa, Cr: Creativa, Dr: Directivo, Pr: Per-
suasivo, Pt: Participativo, DI: Delegativo, Rc: Recompensa, Co: Coercitivo, L: Legitimo, Rf: Referente, Ex:
Experto, I: Informativo, Cm: Comunicacién, Et: Empatia, RI: Relacionamiento, F: Flexibilidad, P+: Positivo.

Es de gran interés para el analisis, el hecho que todos los expertos, salvo el numero seis,

volvieron a repetir su apreciacion de liderazgo dada en la primera consulta. No s6lo repitieron

los conceptos mencionados anteriormente, sino que también se reprodujeron en igual forma,

orden y detalle. Por ello, para la segunda iteracion, se realizan dos tablas de recoleccion de

datos y dos graficos radiales, tanto para las respuestas diferenciales como para la respuesta

total.

A continuacion se presenta el grafico radial confeccionado con los datos de la Tabla 3:

Tabla de Respuestas categorizadas diferenciales de la segunda consulta:

Figura 6

Grdfico radial diferencial
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Nota: Se presenta una estrella por cada experto (numerados del 1 al 7), indicando la valoraciéon de

cada atributo deseable en el lider virtual 2030.

La presentacion del grafico radial diferencial esta fundamentada en el interés de detectar
las bondades del método. Gracias a la interaccion entre expertos ocurrida tras la lectura de las
respuestas brindadas, los expertos reformulan su propia respuesta. Puesto que la reformula-
cioén de los expertos fue repetir la misma respuesta que habian dado con anterioridad, a la
cual adicionaron un nuevo texto con los conceptos incorporados tras la lectura de todos los
comentarios, es que se pudo establecer facilmente el concepto de respuestas diferenciales. Se
pone el énfasis en que esto sucedid con todos los encuestados, excepto el experto nimero 6,
que tras haber leido las respuestas de todos los participantes, elabor6 una nueva version de su
anterior respuesta a la misma pregunta: ;Cudles seran las habilidades interpersonales en el
ejercicio del liderazgo virtual en el escenario 2030?

Para obtener la respuesta de la segunda ronda, se sumaron los valores de la respuestas de
la primera ronda, mas los diferenciales expuestos (excepto para el Experto 6 que se toman los

valores directamente de su segunda respuesta), resultando en una nueva tabla:

Tabla 3. Respuestas finales categorizadas segun variables para la segunda consulta
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Tipo de inteligen- | Estilo de lideraz-

# . Fuentes de poder Habilidad Interpersonal | #
cia g0
E C P
n | Cg Cl | Cr|Dr|Pr Pt DI|Rc|Co| L |Rf|Ex| I Et | Rl | F . Tot
m m

17
2
12 17 12 6|19 5 12 7|2 1 1 10 16 9| & 8 10 13 4| 2
1
3 16

10 13 11 718 3 13 1240 O O 13 11 7|10 12 14 13 0| 7

To 3| 57
t |40 49 41 18|29 20 42 30| 2 2 42 40 24|30 38 44 45 5| 2

—

Nota: Tabla de frecuencias absolutas acumuladas de aparicion de los rasgos del lider en las segundas respuestas
de cada de experto. Abreviaturas: Cg: Cognitiva, Em: Emocional, Cl: Colaborativa, Cr: Creativa, Dr: Directivo,
Pr: Persuasivo, Pt: Participativo, DI: Delegativo, Rc: Recompensa, Co: Coercitivo, L: Legitimo, Rf: Referente,
Ex: Experto, I: Informativo, Cm: Comunicacion, Et: Empatia, Rl: Relacionamiento, F: Flexibilidad, P+: Positivo

A su vez, se evaltia la respuesta de cada uno de los expertos con el fin de establecer el lis-
tado de alusiones a los significados mas repetidos. A continuacion se presentan los conceptos
mas aludidos junto con sus frecuencias absolutas acumuladas, que fueron detectados en la
segunda iteracion del método:

Equipo (17), Habilidad emocional (14), Capacidad Cognitiva (10), Comunicacion (9),
Vision (9), Empatia (8), Cercania (6), Objetivos (7), Resultados (6), Poder (6), Gestion (6),
Liderazgo (6), Flexibilidad (11), Tiempo (5), Confianza (4), Reciprocidad (5), Skills (5), Pos-
itivo/ Motivacion/ Pasion (7), Agilidad (4), Aprender (3), Creatividad (4), Virtual (4), Clari-

dad (5), Dirigir (3).
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Se presentan en el siguiente grafico radial las respuestas de la segunda consulta:

Figura 7

Grdfico radial de la segunda consulta
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Nota: Se presenta una estrella por cada experto (numerados del 1 al 7), indicando la valoracion de

cada atributo deseable en el lider virtual 2030.
A continuacioén se presenta el grafico Wordart de la segunda iteracion:

Figura 8

Grdfico WordArt de la segunda consulta
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Al igual que para la primera ronda, se realiza un grafico de barras con los valores acumu-
lados de la segunda ronda de consulta, de manera descendente para lograr visualizar la impor-
tancia que fue dada a cada atributo. A continuacion se presenta dicho grafico:

Figura 9

Grdfico de barras de los conceptos mas aludidos en respuestas diferenciales
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Por otra parte, ademas de obtener representaciones de la primera consulta, del diferencial
obtenido entre ambas y de la segunda ronda, se realiza el estudio de datos para cada uno de
los expertos encuestados. Representar las respuestas en graficos radiales por experto, permite
analizar de manera individual como se vio afectada la respuesta brindada luego del intercam-
bio acontecido a través de la lectura de las respuestas del resto de los participantes.

Finalmente, se presenta un grafico radial para los totales de las respuestas. En otras pala-
bras, se toma la frecuencia acumulada total para cada atributo analizado en la primera ronda y
se compara con la misma suma de las frecuencias acumuladas de cada uno de los atributos de
la segunda ronda. Asi se podra analizar como evoluciona la respuesta tras la interaccion y por

qué se decide tomar la segunda iteracion como etapa final del método.



A continuacién se presentan los graficos radiales para los siete expertos, Experto 1:
Figura 10

Respuestas del Experto 1 en la primera y la segunda consulta
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Grafico radial de las respuestas de la primera y segunda consulta para el Experto 2:

Figura 11

Respuestas del Experto 2 en la primera y la segunda consulta
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Grafico radial de las respuestas de la primera y segunda consulta para el Experto 3:

Figura 12

Respuestas del Experto 3 en la primera y la segunda consulta
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Grafico radial de las respuestas de la primera y segunda consulta para el Experto 4:

Figura 13



Respuestas del Experto 4 en la primera y la segunda consulta
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Grafico radial de las respuestas de la primera y segunda consulta para el Experto 5:

Figura 14

Respuestas del Experto 5 en la primera y la segunda consulta
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Grafico radial de las respuestas de la primera y segunda consulta para el Experto 6:



Figura 15
Respuestas del Experto 6 en la primera y la segunda consulta
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Grafico radial de las respuestas de la primera y segunda consulta para el Experto 7:

Figura 16

Respuestas del Experto 7 en la primera y la segunda consulta
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Finalmente se presenta el grafico radial conjunto, que resume todas las respuestas de los
expertos de la primera ronda de consulta y las expone junto a los totales de la segunda ronda:
Figura 17

Respuestas acumuladas totales de la primera y la segunda consulta
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9. Analisis de Resultados

Frente a un contexto donde la automatizacion y la inteligencia artificial comienzan a im-
pactar en mayor medida en los dmbitos laborales, el método Delphi fue utilizado como he-
rramienta de analisis para encontrar respuestas o incluso abrir ciertos insights en los lideres
de negocios que permitan concluir en una verdad reveladora. La metodologia examina la
apreciacion de una tendencia creciente en las industrias de estar dirigiéndose por un camino
que la tecnologia y las nuevas modalidades de trabajo impulsan de forma innegable. Conocer
las necesidades que surgiran y los talentos que seran demandados son cruciales para adaptar-
se al nuevo entorno y seguir siendo competitivos, pues otorga la ventaja de la anticipacion.

Después de todo, el conocimiento es poder.
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Se da comienzo al analisis a través de una tabla comparativa de los resultados obtenidos
en valores porcentuales. La tabla muestra el cambio de cada atributo entre la primera y se-
gunda ronda. Se hara el analisis por variable de estudio, numeradas del 1 al 4:

Tabla 4

Variables de estudio y sus atributos (%) para la primera y segunda consulta

1. Tipo de inteligen- ~ 2. Estilo de lider- 4. Habilidad Interper-
Tabla (%) cia azgo 3. Fuentes de poder sonal

E R C E C P
Consulta Cg m ClI Cr Dr Pr Pt DI ¢ o L Rf x I m Et RI F +

Rondal 29 34 28 9 26 16 33 25 2 3 1 37 35 22 16 20 25 23 16

Ronda2 27 33 28 12 24 15 35 26 2 3 1 38 36 20 16 20 23 23 18

Dentro del tipo de inteligencia apreciado para el lider 2030, se establece que la demanda
va a estar en acrecentar las habilidades emocionales y sociales para el liderazgo, en segundo
plano se encuentra tener mayores habilidades cognitivas, tanto las habilidades tecnoldgicas
como las inherentes al trabajo de la empresa, que si bien seran importantes, creceran menos
que las anteriormente mencionadas.

La busqueda de habilidades cognitivas basicas, mencionadas como data driven y como
data management, tienen una tendencia decreciente, al igual que la demanda de habilidades
manuales u operativas, que directamente no aparecen como categoria de apreciacion entre los
atributos de los lideres 2030, puesto que no estan mencionadas en los comentarios. Dentro de
las inteligencias no cognitivas, se destaca la creatividad, que en la segunda ronda adquiere
mayor protagonismo, pasando a ser un atributo que con el consenso de las partes adquiere

mayor valor (pasando de un 9% a un 12%).



58

Con respecto al estilo de liderazgo, se observa un detrimento del estilo directivo formal y
persuasivo en favor de los restantes, de los cuales el estilo participativo es el mas apreciado,
luego el delegativo y por ultimo el persuasivo (que incluso es el mas bajo de todos, més bajo
aun que el estilo directivo). A este respecto cabe destacar que la mayor virtud estara en saber
manejar los equipos para que todos logren involucrarse en la tarea a realizar, mientras que la
segunda virtud estaréd en saber delegar cuando eso sea conveniente.

Dentro de fuentes de poder, no hubo cambios entre la primera y segunda ronda en lo que
respecta a recompensas, coercitivo y legitimo. Esto significa que los expertos no se vieron
influenciados/ retroalimentados por lo que otros mencionaron de la importancia de estos atri-
butos como fuentes de poder. Del mismo modo, los que mencionaron dichos atributos como
importantes, tampoco se vieron desmotivados a la hora de repetir los atributos como favora-
bles en sus segundas respuestas. Los lideres ejerceran su poder por medio de una fuente refe-
rencial, luego por su experiencia, y por ultimo, por el manejo de la informaciéon que dispon-
gan. Esto se ve tanto en la primera como en la segunda ronda. En la segunda ronda se magni-
fica la importancia de un lider como referente y experto en detrimento de informativo, no
obstante, no cambian de manera significativa los valores ni el orden de importancia dada.

Dentro de las habilidades interpersonales no hubo mayores cambios luego de la retroali-
mentacion, en lo que respecta a la necesidad de comunicacion como de empatia. Pero si hubo
un cambio en el atributo de relacionamiento, que pasando de ser el mas apreciado queda al
mismo nivel que el atributo flexibilidad.

La capacidad de relacionarse y ser flexibles encabezan las habilidades interpersonales
mas importantes, le siguen la empatia y luego la positividad del lider (que aumenta de un
16% a un 18%), dejando a la habilidad de comunicaciéon en el mismo valor que se encontraba

en la primera ronda (no se ve modificada, sigue siendo considerada un atributo de valor),
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pero en el ultimo puesto en importancia. Esto evidencia la necesidad de un lider positivo, con
pasion por lo que hace y ganas de motivar, empoderar y tener un aprendizaje continuo. Sigue
siendo de valor saber establecer un trabajo interdisciplinario y en equipo. Dentro de flexibili-
dad aparece la palabra agilidad como atributo de valor y dentro de empatia la necesidad de

ser reciproco y saber valorar el trabajo independiente.

9.1 Analisis de resultados de la primera ronda

Variables y sus atributos

Dentro de los resultados de la primera ronda, se evidencian tendencias dentro de cada una
de las variables analizadas. Para la variable Tipo de inteligencia, la respuesta de los expertos
se concentrd en los siguientes atributos, en orden de importancia: Emocionales, Cognitivos y
Colaborativos (el 91% de los conceptos mencionados por los expertos mencionan alguno de
estos 3 atributos); mientras que atributos como la Creatividad carecieron de importancia en la
primera ronda, sumando el 9% restante.

El Estilo de liderazgo fue otra de las variables que tuvieron una tendencia polarizada y
similar a la primera en cuanto a la concentracion de las respuestas hacia algunos atributos.
Los mismos fueron en orden de importancia: Participativo, Directivo y Delegativo (el 84% de
los conceptos mencionados por los expertos se repartian entre estos 3 atributos); mientras que
el estilo Persuasivo fue el mas relegado en importancia, sumando el 16% restante. Es inter-
esante destacar el sentido dado al estilo directivo. Pues no se trata del estilo clasico referido
en el modelo de liderazgo Hersey y Blanchard (1972) por dos razones: La primera es que
ningin experto menciona la necesidad de dar instrucciones especificas ni supervision conti-
nua. La segunda es debido a que el nivel de madurez del equipo es Alta (M4), son capaces y

estan dispuestos a realizar la tarea solicitada. Este estilo directivo hace alusion a una fusion
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de estilos, es una sinergia entre un estilo directivo, al modo de un director de orquesta, que
dirige a un grupo de expertos en su tarea (aun mas expertos que el propio director en esa tarea
que realizan), que provienen de distintas culturas, lenguajes y paises, donde el lider tiene que
lograr el balance justo entre persuadir, delegar y generar un ambiente participativo sin perder
el rumbo hacia donde ir. El lider tiene que dirigir, con los desafios que implica un grupo M4.

La variable que presentd mas contundencia fue la Fuente del Poder, que concentré el 94%
en solo 3 de los 6 atributos que se distinguen como posibles fuentes, en orden de importancia:
Referente, Experto e Informativo. El poder Coercitivo, de Recompensa y Legitimo acumulan
solamente el 6%. Los métodos mas tradicionales y paternalistas para ejercer el poder no son
los mas mencionados. Prevalece el poder personal frente al estructural, el lider logra valora-
cion o compromiso debido al conocimiento y como conecta emocionalmente con el equipo,
en lugar de influenciar por la posicion jerarquica alcanzada.

Dentro de la variable Habilidad interpersonal, los atributos destacados fueron Relaciona-
miento, Flexibilidad y Empatia (alguno de ellos fue mencionado en el 68% de los conceptos
aludidos), mientras que la Actitud positiva del lider igual6 a la Habilidad Comunicativa, am-
bos fueron mencionados en un 16%.

Como resumen de los rasgos a destacar en un lider virtual del afio 2030 seglin la primera
ronda de consulta, sobresale un lider con inteligencia emocional, cognitiva y colaborativa.
Cuyo estilo de liderazgo logre un buen balance en lo participativo, sin perder de vista lo di-
rectivo, y en caso que sea apropiado, optar por un estilo mas delegativo. Que su poder sea
dado por ser un buen referente, experto en su métier y por la capacidad de manejo de la in-
formacion. Cuyas habilidades interpersonales estén plasmadas en el talento de saber rela-

cionarse, la habilidad para ser flexibles y contar con el don de la empatia.
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Palabras mas frecuentes

Los conceptos mas frecuentemente mencionados al hacer referencia a las virtudes de un
lider virtual 2030, pueden dividirse en cuatro grandes grupos: Los que tienen valoraciones
altas, dos grupos intermedios y aquel grupo que posee menor cantidad de menciones.

En el plano de los conceptos mas mencionados figuran: Equipo (13), Habilidad emo-
cional (9), Capacidad Cognitiva (7), Comunicacion (7), Vision (6) y Empatia (5). Dentro del
primer grupo moderado estan: Cercania (4), Objetivos (4), Resultados (4), Poder (4), Gestion
(4), Liderazgo (4), Flexibilidad (4). Dentro del segundo grupo inferior estan conceptos como:
Tiempo (3), Confianza (3), Reciprocidad (3), Skills (3), Positivo/ Motivacion/ Pasion (3), Ag-
ilidad (3). Los términos que son apreciados pero menos frecuentes son conceptos como:
Aprender (2), Creatividad (2), Virtual (2), Claridad (2), Dirigir (1).

Se destaca como saliente el concepto de equipo, la capacidad tanto emocional como cog-
nitiva, la capacidad de comunicar, tener una vision clara y manejarse con empatia. Como me-
nos requeridos estan la capacidad de direccion, aqui si referida a un estilo mas tradicional/

paternalista, en contraste con el apreciado rol de un estilo directivo renovado.

9.2 Analisis de resultados de la segunda ronda

Variables y sus atributos

Dentro de los resultados de la segunda ronda se evidencian tendencias similares a las de
la primera ronda, con pequefios cambios dentro de cada una de las variables analizadas. Si
bien los expertos mantuvieron su opinion tras la lectura de las respuestas de los otros exper-
tos, lograron capitalizar ciertos atributos que consideraron apropiados. Por ello, todas las es-
trellas en los graficos radiales por experto se expanden en la segunda ronda. Como los rasgos

del lider que quedaban en tercer puesto, habian sido menos mencionados pero fueron consi-
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derados de valor, incrementaron sus frecuencias de aparicion en la segunda ronda. Ello pro-
voco saltos de algunos atributos en el ranking interno de cada variable.

Para la variable Tipo de inteligencia, se destacan los siguientes atributos en orden de im-
portancia: Emocionales, Colaborativos y Cognitivos (el 88 % de los conceptos mencionados
por los expertos eran alguno de estos 3 atributos). He aqui un enroque, lo Colaborativo pasa a
ser mas importante que la Inteligencia Cognitiva. Si bien el atributo de Creatividad permane-
ce en el ultimo puesto, este pasa de representar un 9% a un 12%. Luego de la lectura de las
respuestas de todos los expertos/ feedback, mas expertos consideraron que lo colaborativo y
lo creativo eran atributos valiosos a la hora de liderar.

La variable Estilo de liderazgo tuvo el mismo comportamiento que la variable Tipo de
Inteligencia. Si bien las respuestas fueron similares a la primera ronda, cambi6 el orden de
importancia, donde el tercer puesto pasoé a ser el segundo en ser mas mencionado. Se presen-
tan como atributos deseados, un estilo de liderazgo: Participativo, Delegativo y luego Direc-
tivo (con el 85% de los conceptos mencionados por los expertos), mientras que el estilo Per-
suasivo sigue siendo el mas relegado en importancia, sumando el 15% restante.

La variable Fuente del Poder sigue presentando la mayor contundencia en cuanto a las
opiniones de los expertos, concentrando el 94% en solo 3 de los 6 atributos. El orden de im-
portancia no cambia, sigue siendo: Referente, Experto, Informativo. Solo que Informativo
pierde algo de importancia, siendo repartida entre los otros dos atributos por igual. El poder
Coercitivo, Recompensa y Legitimo permanecen intactos, siguen acumulando el 6%.

Dentro de la variable Habilidad interpersonal, hubo un cambio en el orden de los atribu-
tos. Mientras que en la primera ronda fueron Relacionamiento, Flexibilidad y Empatia, en ese
orden los conceptos mds aludidos, en la segunda ronda, Relacionamiento y Flexibilidad son

igual de importantes, le sigue la Empatia, luego la actitud positiva del lider y como ultimo
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atributo la capacidad Comunicativa (ya no estan estos dos ultimos en un pie de igualdad del
16%, sino que la actitud Positiva sube a un 18%, dejando la Comunicacion con un 16% en el
ultimo puesto mencionado).

Como resumen de los rasgos a destacar en un lider virtual del afio 2030, segun la segunda
ronda de consulta, sobresalen ciertas pequenas diferencias gracias a la interaccion/ feedback.
Como resultado se obtiene un lider con inteligencia emocional, colaborativa y cognitiva.
Cuyo estilo de liderazgo logre un buen balance en lo participativo, sin perder de vista lo del-
egativo y directivo. Que su poder esté dado por ser sobre todo un buen referente y experto en
su métier, como también por la capacidad de manejo de la informacion. Cuyas habilidades
interpersonales residan en el talento de saber relacionarse, tanto como lograr ser flexibles.
Luego le siguen en orden de importancia la empatia, la actitud positiva y la capacidad de co-
municarse eficientemente con su entorno.

Respuestas de los Expertos

Tras analizar los cambios entre la primera y segunda ronda, se aprecia que los expertos
hicieron pequefios cambios en sus definiciones, adoptando de otros algunos conceptos que
consideraron de valor. El impacto que tuvo la interaccion para establecer la segunda respuesta
fue menor al esperado, pero asi y todo se llegd a una definicion mas precisa y abarcativa.

Luego de la puesta en comun, fue de gran interés notar que ninguno de los expertos salvo
el experto 6, redefinid su respuesta. El resto de los expertos volvio a repetir su definicion in-
tacta, tal cual, sin modificaciones, mas el agregado de un par de términos nuevos sacados de
los otros expertos. Incluso el experto 7 se anim6 a decir que las mejores respuestas eran la 5y
la 7, o sea, él mismo, mas la suma de la respuesta del Experto 5. Su respuesta textual fue: “La
5y la 7 creo que son las principales, ya que resumen los skills que pueden funcionar en per-

sona y virtualmente, con la misma efectividad.” Esto marca el porqué no se realizo otra itera-
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cion de la consulta, pues los expertos no modificaron su respuesta y solamente le hicieron
pequefios agregados tras la puesta en comun.

Es interesante destacar la importancia de desarrollar las habilidades blandas en la practi-
ca, la necesidad de contar con lideres empaticos, flexibles, criticos de manera constructiva y

colaborativos va a ser un talento diferencial, evidente y mejorador.

Palabras mas frecuentes

La diferencia mas notable entre el grafico de barras para la primera ronda de consulta y la
segunda, es que en la primera se notan clusters agrupados bien diferenciados, mientras que
las palabras mas frecuentes en la segunda ronda parecieran tener mayor dispersion, hay mas
diferenciacion. En la segunda ronda, no se observan grandes saltos de bloques con igualdad
de frecuencias, sino que pareciera delinear una curva mas gradual.

Para seguir bajo la misma linea de analisis se definen los mismos cuatro grupos segun la
similitud de frecuencias en: Frecuencias altas o conceptos mds mencionados, frecuencias
moderadas, frecuencias moderadas inferiores y por ultimo los conceptos menos mencionados.

En el plano de los conceptos mas mencionados siguen figurando: Equipo (17), Habilidad
emocional (14), Flexibilidad (11), Capacidad Cognitiva (10), Comunicacion (9), Vision (9),
Empatia (8). Todos los conceptos subieron su frecuencia. El orden no ha cambiado, la tinica
diferencia es que aparece el concepto de Flexibilidad que pasa de estar en el grupo moderado
con una frecuencia de 4, al grupo de los mas mencionados, con una frecuencia de 11 alusio-
nes al concepto. Pasando a estar en el tercer puesto de importancia.

Dentro del primer grupo moderado estan: Objetivos (7), Positivo/ Motivacion/ Pasion (7),
Cercania (6), Resultados (6), Poder (6), Gestion (6), Liderazgo (6). Anteriormente, todos los

conceptos eran igual de importantes, mientras que ahora, definir/ lograr objetivos fue mas
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mencionado que la necesidad de cercania. El resto de los conceptos: Resultados, Poder,
Gestion y Liderazgo, aunque aumentaron un poco su frecuencia, permanecen en igualdad de
importancia y contintan indiferenciados. El concepto que cambia de categoria es la Actitud
positiva del lider, que pasa a formar parte del segundo concepto mas importante de este
grupo, mientras que en la Ronda 1 se encontraba en el grupo que le sigue (segundo grupo in-
ferior).

Dentro del segundo grupo inferior se observa que Tiempo, Reciprocidad, Skills y Clari-
dad adquieren mas relevancia (todos con una frecuencia igual a 5), luego le siguen Confian-
za, Creatividad, Virtual y Agilidad (frecuencia igual a 4). Anteriormente, en la Ronda 1, todos
los conceptos dentro de este grupo tenian igualdad de importancia. Las palabras que cambia-
ron de categoria fueron Claridad, Creatividad y Virtual, puesto que en la primera ronda, las
tres pertenecian a los conceptos menos mencionados. Finalmente, los términos que son apre-
ciados, pero menos frecuentes (menos mencionados) son conceptos como: Aprender (3) y
Dirigir (3).

Luego, se destacan como salientes el concepto de equipo, la habilidad emocional, la fle-
xibilidad de un buen lider, la capacidad cognitiva, el arte de comunicar, lograr una vision cla-
ra y manejarse con empatia. Todas ellas son prioritarias. Como menos requeridos siguen es-

tando el estilo directivo, referido aqui como aquel concepto més tradicional y paternalista.

10.Consideraciones finales
Al realizar la pregunta ;Cudles seran las habilidades interpersonales en el ejercicio del
liderazgo virtual en el escenario del afio 20307, salen a la luz diversas concepciones de como

tiene que ser un lider. Muchas veces las opiniones son autorreferenciales.
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Isela Costantini es licenciada en Comunicaciones, con especializacién en Mercadotecnia
y Negocios Internacionales. Fue la primera mujer en ocupar el cargo de presidente de General
Motors Argentina, Uruguay y Paraguay. En 2014 la revista Fortune la ubic6 entre las 50 mu-
jeres mas poderosas del mundo de los negocios en el &mbito internacional. Ella escribio el

libro “Un lider en vos™ (2017) donde expresa ideas tales como las siguientes:

El entusiasmo es clave. Las empresas que mejores ganancias obtienen mantienen a sus em-
pleados motivados y para hacerlo tienen que saber qué es lo que esas personas necesitan. Ob-
viamente hay una parte que tiene que ver con lo que cada uno pone en su propia vida.

Pero después hay una serie de estimulos que provocan infelicidad que un buen lider de equipo
no deberia provocar. Parte del desafio de ser lider de una empresa es convertirla en un lugar
de disfrute. (...) Definir objetivos claros, cortos y directos. Es el logro final, no las acciones
para alcanzarlo, y no se lo debe comunicar hasta que esté realmente consolidado. Entender la
cultura de la organizacion y el momento en el que se encuentra. Liderar el cambio: una em-
presa es como una pieza musical y los lideres son los directores de orquesta que la ejecutan.
El desafio es poder obtener lo mejor de cada persona que la integra. En algunas empresas,
prefieren hablar de oportunidades de mejora en lugar de defectos. Nunca estuve de acuerdo.
Mejor asumir nuestros puntos débiles sin eufemismos. Una quisiera verse como la mujer per-
fecta, eficiente, sin arrugas ni celulitis a la que todos quieren. Pero no somos asi. Y para saber
realmente quiénes somos y cdmo nos vemos hay que escuchar a los demads, estar abiertos a
pedir feedback a la gente que nos rodea, superiores y pares. Y sin criticar la critica, aunque
nos haga ruido. A veces es mas dificil que uno sea un gran autocritico. Porque la autoestima a

veces juega en contra, te criticas todo o te adoras (Constantini, 1., 2020).

En entrevistas al azar para profundizar sobre el tema, surgieron ideas como la siguiente:

Que alguien comparta tus ideas, que te quiera escuchar, que tengas una masa critica que te
siga y aplauda tus éxitos del pasado, te tiene que seguir por algo contundente. Que te admiren,
que seas admirado por los que lo siguen. Que tenga ideas claras, aplicables, concisas y tener

resultados. Habilidad en el lenguaje, saber convencerlos y liderarlos. Atras en tu espalda lle-
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var éxitos del pasado. No de los fracasos del pasado. Tiene que ser obsesivo. Tiene que ser
perfeccionista y perseverante. Mucha garra y compromiso. Ponerse la camiseta de la empresa.
Ser eficiente con el tiempo y los recursos. Tiene que tener el encantamiento de hacerte
enamorar de su idea. Como un mago que te haga enamorar de la idea. Al decir: ;Vamos a ir a
la luna! La respuesta tiene que ser: [ Wow, qué buena idea! La respuesta no puede ser: ;/Estas
loco de remate?! Hay que formar equipo y ese equipo que formes tiene que sentirse muy
atraido por el lider. Hay que saber mejorar la idea anterior (D. Perez, comunicacion personal,

15 de Enero 2020).

Otros de los comentarios que desperto interés por su contraste con el resto fue:

La principal tarea del lider exitoso va a ser formar equipos, y para formar un equipo exitoso
tenés que tener los objetivos muy claros. Otra cosa que hay que conseguir es que haya enfo-
que en el problema y otra cosa muy importante es que haya intercambio de ideas para que
pueda haber una sinergia en la compaiiia. El problema es que en una empresa virtual no hay
horarios comunes (por diferencias horarias), no siempre hay cara a cara en términos fisicos.
La calidad de vida y de trabajo van a ser muy importantes que hoy no lo son tanto. Trabajar
90h por semana era una especie de motivacion. En el 2030 la gente va a querer tener calidad
de vida y de trabajo. Va a ser mucho mas importante el saber como (calidad), el know how,
que la cantidad. Tiene que haber un intercambio interdisciplinario e intergénero, lo que va a
prevalecer es lo intercultural (por ejemplo, el mercado mas importante puede estar en la In-
dia). Tiene que haber comunicacion cultural para tener éxito en el 2030. Las empresas muy
grandes son a menudo muy burocraticas, lentas, torpes, que haya subempresas para poder ser
duefio de una parte. Subunidades que mantengan una cohesion con el todo. Porque asi fracaso
IBM, HWP, Xerox. Mejor que copiar una idea es robar una idea. Otra cosa importante es des-
prenderse de las trabas emocionales. Porque cuando son fuertes te fagocitan. Que lo emocio-
nal no sea una traba. Como virtud, ver las cosas y darles un sentido innovador. Ser un alqui-
mista, un cocinero. Con los mismos ingredientes hacer recetas nuevas, maravillosas, que no
existian. Un mejorador de las cosas que existen. Ver la realidad y visionar las utilidades del

futuro. Es un visionario de las necesidades y deseos del ser humano, del consumidor. Tiene



68

que ser un mejorador de las ideas de la gente. De lo que existe. Steve Jobs es un hombre exi-
toso, lo aplaudian de pie, pero como lider le faltd. Un lider tiene que ser un motivador. Antes
venias a las 8 y te ibas a las 17, el virtual no tiene horario. Cémo lo vas a hacer trabajar. O
saben lo que hay que hacer motivados, con foco, con objetivos, con interrelaciones o no sos
nada. Hay gente que en el mercado fue exitosa y no son buenos lideres. Son pura espuma (A.

Yornet, comunicacion personal, 20 de Enero 2020).

Estas son tres de las apreciaciones mas sobresalientes. Sin embargo, para obtener una res-
puesta consensuada fue necesario hacer una seleccion de expertos y pasar sus respuestas por
el tamiz del método Delphi, para lograr un andlisis logico que dejara de lado las emociones y
las experiencias personales y confluyera en una respuesta unanime. El método Delphi busca
la respuesta final como un sistema de enjuiciamiento que, en el proceso de toma decisiones,

establece como jurado a la participacion ciudadana:

El sistema estadounidense de juicio por jurado se hered6 de la Inglaterra medieval, donde
grupos de doce hombres “buenos y libres” de cada comunidad eran convocados para ayudar
al rey a administrar justicia. Durante siglos, estos grupos basaban sus decisiones en su cono-
cimiento de las transgresiones locales. Pero a medida que Inglaterra se fue haciendo mas po-
pulosa, estos jurados dejaron de depender de las habladurias vecinales y cada vez basaron
mas sus decisiones en pruebas presentadas ante el tribunal. Cuando el régimen juridico esta-
dounidense adopto6 el modelo britanico, se advertia a los miembros del jurado que rechazasen
todo cuanto pudieran saber del caso y basaran su decision exclusivamente en las pruebas pre-
sentadas ante el tribunal. Los britanicos habian considerado los juicios por jurado una podero-
sa proteccion contra la opresion del monarca, pero existia una razon mas practica para mante-
nerlos. El derecho inglés preveia severos castigos, incluso la pena de muerte. Los jurados bri-
tanicos servian para mitigar el impacto de este rigor al exonerar a los acusados o declararlos

culpables de delitos menos graves (Departamento de Estado de US, 2009, p. 4).
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Entonces, ;qué tan valida y confiable sera la conclusion? En un juicio por jurados, donde
serd concedida la libertad o dada la condena, se selecciona un panel de doce personas que
seran dirigidas por un juez, a cargo de dar las instrucciones sobre la ley aplicable. Se realiza
el juicio publico donde se presentan todas las pruebas. Luego se procede a la deliberacion del
jurado a solas para llegar a un veredicto unanime. En caso que sea necesario, se abre la posi-
bilidad de un nuevo juicio para poder dar un veredicto inapelable, final y definitivo.

El método Delphi permite una experiencia de investigacion cualitativa que utiliza instru-
mentos de recoleccion de la informacion, cuya validacion estd basada en el juicio de los ex-
pertos. Al igual que un juicio por jurados, se selecciona un panel de expertos, que seran diri-
gidos por el investigador. Se realiza la consulta, hay una deliberacion del jurado a solas, una
retroalimentacion y se emite una respuesta. En caso de no ser undnime, se puede iterar el pro-
ceso. Si bien la practica requiere interpretar los resultados de manera acertada y eficiente, la
rigurosidad metodologica permite que la informacion obtenida sea valida y confiable.

Tras la evaluacion de los siete expertos, se concluye que los mismos aportan nuevas pers-
pectivas utiles para la aproximacion a las habilidades interpersonales necesarias en el ejerci-
cio del liderazgo virtual en el escenario del afio 2030.

El método Delphi permitié explorar la pregunta y arrib6 al siguiente veredicto: El lider
virtual del afio 2030 debera desarrollar un tipo de inteligencia emocional, colaborativa y cog-
nitiva. Un estilo de liderazgo que logre un balance entre lo participativo, lo delegativo y un
rol renovado de direccion y coordinacion del trabajo en equipo. Que su poder sea dado por
ser un buen referente y experto, como también por la capacidad de manejo de la informacion.
Cuyas habilidades interpersonales estén en el talento de saber relacionarse, tanto como lograr
ser flexibles, luego la empatia, la actitud positiva y la capacidad de comunicarse eficiente-

mente en su entorno. Se destacan como salientes los conceptos de equipo, la habilidad emo-
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cional, la flexibilidad de un buen lider, su capacidad cognitiva, la necesidad de saber comuni-

car, el tener una vision clara y lograr manejarse con empatia.

11. Discusion abierta: Pandemia Mundial, un escenario 2030 en el 2020

Como es de publico conocimiento, en diciembre de 2019 en la ciudad de Wuhan, capital
de la provincia de Hubei, en la Reptblica Popular China, se comenzaron a reportar casos de
personas enfermas con un tipo de neumonia desconocida. La Organizacion Mundial de la
Salud la reconoce como pandemia global el 11 de marzo de 2020 y el mundo se ve forzado a
tomar decisiones de esfuerzo extraordinario frente al avance del Coronavirus. Los paises
comienzan a tomar medidas de aislamiento social, preventivo y obligatorio, con el fin de
disminuir el pico epidémico, conocido como aplanar la curva epidémica. Esto ayuda a reducir
el riesgo de que los servicios de salud se vean colapsados y proporciona mas tiempo para
adaptar los hospitales, desarrollar una vacuna y lograr finalmente un tratamiento.

Dentro de estas iniciativas, las empresas que no estaban aclimatadas con los conceptos
del trabajo virtual, tuvieron que adecuarse en cuestion de semanas a una modalidad totalmen-
te nueva. Ambas rondas de consulta, se llevaron a cabo durante el aislamiento social, preven-
tivo y obligatorio con diez dias de diferencia entre ellas (10 de abril y 20 de abril 2020). Po-
der analizar las respuestas bajo un contexto de cuarentena, donde los equipos se ven obliga-
dos a trabajar desde sus casas, permite reflexionar sobre las necesidades de estar preparados

para un escenario 2030 en el corto plazo.


https://es.wikipedia.org/wiki/Neumon%2525252525C3%2525252525ADa
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13. Anexos
Anexo A Correo inicial de la investigacion y Primera etapa
Correo inicial de la investigacion
Saludos Expertos! Bienvenidos a la primer etapa del trabajo de investigacion sobre "Las ha-
bilidades interpersonales en la practica del liderazgo virtual: Escenario 2030."
Exploraremos, segln juicio de expertos, cuales seran las Habilidades Interpersonales que us-
tedes consideran que seran necesarias en empresas de tecnologia que trabajen con equipos

remotos, lideres virtuales y distintas culturas.

Este trabajo cuenta con 2 etapas:

1. En esta primer etapa se les solicita hacer una reflexion sobre una pregunta principal.

2. En la segunda etapa les compartiremos, de forma andénima, las opiniones de la pregunta 1
de todos los expertos y volveremos a reflexionar sobre la misma pregunta, habiendo leido las

opiniones de otros expertos.

Esta metodologia (Método Delphi) propone una investigacion predictiva sobre un tema de
interés. Analizaremos si finalmente se llega a un punto de encuentro/equilibrio entre las opi-
niones. Toda la informacién serd tratada con discrecion y es inicamente con fines académicos
como trabajo de fin de grado de la Maestria en Administracion para la Universidad Eafit, ubi-

cada en Medellin, Colombia.

PREGUNTA: ;Cuales considera, segin su juicio, que seran las habilidades interpersonales

requeridas en un lider virtual/digital en el 2030? (Longitud méaxima 200 palabras)
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Primera etapa

Experto #1: Gonzalo Prieto Vidueira. Trabajo con equipos de forma remota en Almundo. Po-
sicion Manager. Respuesta: Habilidad comunicativa, reciprocidad en el contacto, madurez
emocional y capacidad de redaccion acorde a la industria (habilidad esperada en los llamados

evangelistas de su rama).

Experto #2: Marco Cupo. Trabajé con equipos de forma remota en Ernst and Young. Posi-
cion Product Manager. Respuesta: Pasion por su profesion, Excelentes habilidades de comu-
nicacion oral y escrita, Carisma, Espiritu de equipo, Liderazgo, Motivador, Innovador, Nego-
ciacion, Multitasking, Capacidad para aprender idiomas, Proactividad, Transparencia, Au-
toorganizacion, Data driven, Orientado a resultados, Resiliencia, Sed de aprender continua-
mente, Perfil analitico, Capacidad de escucha, Capacidad para planificar y pronosticar es-

fuerzos y tiempos, Habilidades de gestion y ejecucion de proyectos, Flexibilidad y agilidad.

Experto #3: Diego Gaston Perez. Trabajé con equipos de forma remota en Almundo. Posi-
cion Sr Product Manager. Respuesta: Empatia; comunicacion clara en todas las direcciones;
claridad para fijar vision; analisis intercultural; atento a la dindmica de equipo; cercania de
agenda con integrantes; estar presente, optimizar su tiempo; dominio de tech tools para llevar
adelante el trabajo del equipo, orientado a procesos y resultados, pro activo; Coach de lideres;
follower de todo lo estratégico, por més que no sea su scope; y principalmente, poder ver lo
que no se ve por ser virtual; generador de marca propia y de su equipo; empoderarse y em-

poderar; colaborativo y multidisciplinario; constructor de confianza.



81

Experto #4: Alan Kraus. Trabajé con equipos de forma remota en Dafiti. Posicion CCO.
Respuesta: Muchas de las habilidades de un lider a distancia se asemejan con las de un lider
en cualquier ambito. A distancia creo importantes - Comunicacion (habilidad, herramientas,
cadencia de reuniones, etc) - Generar confianza en los equipos y mantener el alineamiento
(con mision, vision, objetivos claros). Ser team-player y construir las relaciones de equipo -
Administracion del tiempo propio y de equipos: medir los avances y trabajar por objetivos,
tener un calendario claro de entregables y prioridades - Feedback y contacto constante con

los equipos de trabajo, animar a sus equipos a tener la misma cercania con los suyos también.

Experto #5: Lucila Rey. Trabajo con equipos de forma remota en Almundo. Posicion PM.
Respuesta: Comunicacion asertiva para poder establecer un norte claro y sortear conversacio-
nes dificiles, e inteligencia emocional para poder reconocer a la distancia, y con sefiales mi-

nasculas, el momento que esta atravesando cada miembro del equipo.

Experto #6: Sebastian Palatnik. Trabajoé con equipos de forma remota en Glamit. Posicion
Director. Respuesta: La empatia sigue siendo para mi, a pesar de la distancia, solo que se
agrega complejidad a empatizar de forma remota. Luego, la confianza, que cambia mucho
con buena gestion: orden, objetivos, calendarios y canales claros. Por ultimo, la capacidad de

alinear de forma de obtener fluidez y productividad.

Experto #7: lanir Sonis. Trabaj6 con equipos de forma remota en Almundo y Flimper. Posi-
cion PM. Respuesta: Organizacion, Poder de sintesis en resimenes, presentaciones, Oratoria

(para hacer entretenidos y llevaderos los encuentros virtuales).
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Anexo B Correo de reformulacion y Segunda etapa

Correo de reformulacion

Saludos Expertos! Procedemos con la segunda etapa del trabajo de investigacién. Luego de
haber leido las 7 opiniones de los expertos adjuntas en este mensaje, se procede a re-pregun-
tar: ;Cuales considera, segiin su juicio, que seran las habilidades interpersonales requeridas
en un lider virtual/digital en el 2030? (Longitud méxima 200 palabras)

La informacion serd tratada con discrecion y es Unicamente con fines académicos como tra-

bajo de fin de grado de la Maestria en Administracion de la Universidad Eafit (Colombia).

Segunda etapa

Experto #1: Gonzalo Prieto Vidueira. Habilidad comunicativa, reciprocidad en el contacto
empatico, madurez emocional y capacidad de redaccion. Orientacidon a procesos, asi como
resultados. Un generalista, con capacidad de procesar y transmitir la vision estrategia, gene-

rando confianza y crecimiento personal/profesional de sus liderados.

Experto #2: Marco Cupo. Formador de equipos y de cultura. Espiritu emprendedor. Pasion
por la tecnologia. Pasion por su profesion. Excelentes habilidades de comunicacion oral y
escrita. Carisma. Espiritu de equipo. Liderazgo. Motivador. Innovador. Negociacion. Multi-
tasking. Capacidad para aprender idiomas. Proactividad. Transparencia. Autoorganizacion.
Data driven. Orientado a resultados. Resiliencia. Sed de aprender continuamente. Perfil
analitico. Capacidad de escucha. Capacidad para planificar y pronosticar esfuerzos y tiempos.

Habilidades de gestion y ejecucion de proyectos. Flexibilidad y agilidad.
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Experto #3: Diego Gaston Perez. Empatia, comunicacion clara en todas las direcciones, cla-
ridad para fijar vision, andlisis intercultural, atento a la dindmica de equipo, cercania de
agenda con integrantes, estar presente, optimizar su tiempo, dominio de tech tools para llevar
adelante el trabajo del equipo, orientado a procesos y resultados, pro activo, Coach de lideres,
follower de todo lo estratégico por mas que no sea su scope y principalmente poder ver lo que
no se ve por ser virtual, generador de marca propia y de su equipo, empoderarse y empoderar,

colaborativo y multidisciplinario, constructor de confianza, resiliencia, data driven, pasion

Experto #4: Alan Kraus. Comunicacion (habilidad, herramientas, cadencia de reuniones,
etc.) Generar confianza en los equipos y mantener el alineamiento (con mision, vision, obje-
tivos claros). Ser team-player y construir relaciones de equipo. Administracion del tiempo
propio y de equipos: medir los avances y trabajar por objetivos, tener un calendario claro de
entregables y prioridades. Feedback y contacto constante con equipos de trabajo, animar a sus
equipos a tener la misma cercania con los suyos también. Dominio de tech tools. Proactivo,
motivador, innovador, resiliente. Empoderarse y empoderar, colaborativo y multidisciplina-

rio. Sed de aprender continuamente, capacidad de escucha. Flexibilidad y agilidad.

Experto #5: Lucila Rey. Comunicacion asertiva para poder establecer un norte claro y sortear
conversaciones dificiles - Inteligencia emocional para poder reconocer a la distancia y con
senales minusculas el momento que esta atravesando cada miembro del equipo - Flexibilidad
para adaptarse a situaciones inciertas o cambiantes - Alto nivel de responsabilidad sobre los

objetivos del equipo, y capacidad de influenciar a colaboradores para que los hagan propios.
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Experto #6: Sebastian Palatnik. Un lider debera, al igual que en una situacion no remota
aunque si con mas foco, promover la autonomia, la maestria del personal y el proposito
comun. Para lograrlo, las habilidades que requieren dominar la agilidad, la adaptacion y la
motivacion. En 2030 los centennials seran mayoria en la fuerza laboral, por lo que la empatia

y el pensamiento critico para trabajar con un nuevo paradigma seran también punta de lanza.

Experto #7: Ianir Sonis. La 5 y la 7 creo que son las principales, ya que resumen los skills

que pueden funcionar en persona y virtualmente, con la misma efectividad.

Anexo C Correo de agradecimiento

Saludos Expertos! Este mail es para agradecerles su colaboracion y dejarles como archivo
adjunto la conclusion del trabajo, esperando que sea de su agrado.

Les mando un gran saludo desde Medellin, Colombia, con el deseo de que siempre logren ser
el lider que mas admiran o al menos tenerlo cerca.

Hasta la proxima!!



	En su publicación “Liderazgo Situacional (Modelo Hersey – Blanchard)”, Perez (2014) concluye con la siguiente fórmula que adapta el estilo de liderazgo a la madurez del equipo: Para M1 aplicar un estilo de liderazgo directivo, para M2 un estilo persuasivo, para M3 un estilo participativo y para M4 un estilo delegativo. Es decir, que a medida que la madurez del equipo aumenta (en términos de aptitud/ habilidades y actitud/ motivación) el estilo de liderazgo es menos directivo y más de apoyo o colaborativo.
	Isela Costantini es licenciada en Comunicaciones, con especialización en Mercadotecnia y Negocios Internacionales. Fue la primera mujer en ocupar el cargo de presidente de General Motors Argentina, Uruguay y Paraguay. En 2014 la revista Fortune la ubicó entre las 50 mujeres más poderosas del mundo de los negocios en el ámbito internacional. Ella escribió el libro “Un líder en vos” (2017) donde expresa ideas tales como las siguientes:

