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RESUMEN

La presente investigacion trata sobre la virtualizacion del proceso de liderazgo, la
cual esta contextualizada durante el periodo de pandemia, cuando numerosos
procesos fueron forzosamente implementados para ejecutarse en forma remota
debido a la emergencia sanitaria que se vivid en aquellos afios a nivel mundial. La
virtualizacion fue aplicada por ejemplo al proceso educativo, al de salud, al de
compras, al desarrollo de amistades, etc., y el proceso de liderazgo de equipos de
trabajo no fue ajeno a aquella realidad. El liderazgo electronico, o e-liderazgo, fue
definido a inicios de este siglo, y se le conoce como un proceso de influencia social
mediado por las tecnologias de la informacion. Una revision de la literatura sobre e-
liderazgo ha permitido identificar que este constructo atin no ha sido abordado desde
la perspectiva de la teoria de virtualizacion de procesos (TVP), la cual identifica y
explica los factores principales y moderadores que permiten que un proceso pueda
ser virtualizado. En tanto el liderazgo es un proceso y su virtualizacion permite
alcanzar el e-liderazgo, entonces este constructo puede ser estudiado bajo el lente
tedrico de la TVP. La presente investigacion se procura como objetivo principal
identificar los factores que determinan la virtualizacion del proceso de liderazgo, y
asimismo se propone las siguientes contribuciones: aportar en la comprension tedrica
del constructo e-liderazgo; testear y validar la TVP aplicandola al analisis de la
virtualizacion del constructo liderazgo, llevando a cabo el presente estudio de corte
empirico sobre e-liderazgo; reafirmar la importancia del rol que le corresponde a la
tecnologia de la informacion como componente central de los dos pilares teoricos de
este estudio: la teoria de e-liderazgo y la TVP; y como tltima contribucion se intenta
conocer la calidad de resultados que tuvieron los equipos virtuales en el desarrollo de
su trabajo en el contexto de pandemia. Se aplico una encuesta a una muestra de 43
personas, integrantes de equipos virtuales durante la pandemia. Los resultados de
esta investigacion dan respuesta al objetivo principal, a los objetivos especificos y a
las contribuciones planteadas.

Palabras clave: E-liderazgo, teoria de virtualizacion de procesos, liderazgo

electronico.



ABSTRACT

The present research deals with the virtualization of the leadership process, which is
contextualized during the pandemic period, when numerous processes were
necessarily implemented to be executed remotely due to the health emergency that
was experienced worldwide in those years. Virtualization was applied, for example,
to the educational process, the health process, the shopping process, the development
of friendships, etc., and the process of leadership of work teams was not alien to that
reality. Electronic leadership, or e-leadership, was defined at the beginning of this
century, and is known as a process of social influence mediated by information
technologies. A review of the literature on e-leadership has identified that this
construct has not yet been addressed from the perspective of process virtualization
theory (PVT), which identifies and explains the main factors and moderators that
allow a process to be virtualized. Since leadership is a process and its virtualization
allows us to achieve e-leadership, then this construct can be studied under the
theoretical lens of PVT. The main objective of this research is to identify the factors
that determine the virtualization of the leadership process, and it also proposes the
following contributions: contribute to the theoretical understanding of the e-
leadership construct; test and validate the PVT by applying it to the analysis of the
virtualization of the leadership construct, carrying out this empirical study on e-
leadership; reaffirm the importance of the role of information technology as a central
component of the two theoretical pillars of this study: e-leadership theory and PVT;
and as a last contribution, we try to know the quality of results that the virtual teams
had in the development of their work in the context of the pandemic. A survey was
applied to a sample of 43 people, members of virtual teams during the pandemic. The
results of this research respond to the main objective, the specific objectives and the
proposed contributions.

Keywords: E-leadership, process virtualization theory, electronic leadership.



CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Situacion problematica

Posterior al inicio de la pandemia de coronavirus, un importante nimero de procesos
fueron puestos en ejecucion a través de la virtualizacion: educacion, salud, trabajo,
comercio, consultoria, amistades, liderazgo, etc. La literatura respecto de la
virtualizacion de procesos es numerosa. Parker (2021) afirma que transitamos hacia
una sociedad virtual, lo que implica un proceso de cambios profundos, acelerado por
la pandemia; Feng et al. (2023) sostienen que en el mundo moderno, algunos
procesos que antes se llevaban a cabo cara a cara en entornos fisicos ahora se llevan a
cabo en espacios virtuales sin contacto; asimismo Zeuge et al. (2023) indican que la
pandemia demostro que casi todos los procesos de trabajo del conocimiento se
pueden virtualizar para superar distancias fisicas y sociales; coincidiendo con Ofoeda
et al. (2018) quienes indican que en la actualidad, a diferencia del pasado y debido al

nivel de avance de la tecnologia, es factible de virtualizar la mayoria de procesos.

El escenario desencadenado a raiz de Covid-19 confirm6 que la virtualizacion de
procesos no solo era posible sino necesaria, y que su implementacion a marchas
forzadas se hizo realidad debido al desarrollo de las tecnologias de la informacion,
las que tuvieron una funcion decisiva en la tarea de superar los retos que representa
la pandemia (Errante, 2020), asi como también permitieron conectar a las familias y
personas mediante la implementacion de procesos virtuales como el teletrabajo, la

teleeducacion (Branco, 2020; Garcia, 2020), entre otros.

El liderazgo, entendido como un proceso de influencia lider-seguidor, no ha sido la
excepcion, pues también fue impactado por el fendémeno de la virtualidad forzada,
por lo que, si antes de la pandemia lo usual era advertir un liderazgo presencial,
posterior a ella lo comun era experimentar el liderazgo virtual, o e-liderazgo, como
igualmente se le denomina. E-liderazgo (Avolio et al., 2000), se define como un
proceso de influencia social mediatizado por la Tecnologia de Informacion de
Avanzada. A pesar que este constructo fue planteado hace poco mas de veinte afios,
es decir es relativamente nuevo, ya desde entonces se afirmaba que el e-liderazgo en

los contextos actuales y futuros seria la regla mas que la excepcion (Zaccaro y Bader,



2003; Machado y Brandao, 2019), y durante el periodo de pandemia, un acertado
objeto de investigacion (Kashive et al., 2022).

La Teoria de Virtualizacion de Procesos -TVP (Overby, 2008), fue propuesta con el
objetivo de determinar aquellas variables principales y moderadoras, las que,
actuando sobre un proceso fisico, permiten explicar y predecir si tal proceso es
factible o resistente a ser conducido virtualmente (Overby, 2008; Overby y
Konsynski, 2008; Overby y Konsynski, 2010). Estos autores afirman que la TVP fue
propuesta como un aporte para avanzar en la comprension del rol y el impacto de los

efectos profundos de la tecnologia de la informacion en la sociedad.

El estudio del estado del arte que realiza Balci (2014) sobre la TVP refleja el impacto
que a esa fecha ha tenido dicha teoria. Balci (2014) analiza 35 publicaciones basadas
en la TVP, concluyendo que la mayoria de ellas habian adoptado el enfoque tedrico,
y que aquella se habia aplicado hasta entonces en distintas areas tales como:
aprendizaje virtual, comercio virtual, telemedicina, comunicacion virtual, relaciones
de amistades virtuales y tecnologia moévil. Yovera (2023) sostiene que después del
estudio realizado por Balci, las investigaciones sustentadas en la TVP mantienen casi
la misma predisposicion: e-goverment (Ackom et al., 2022), e-learning (Alarabiat et
al., 2023), e-commerce (Feng et al., 2023), consultoria empresarial (Price, 2023) y

sistemas de informacion (Zeuge et al., 2023).

Este escenario revela un vacio en la literatura que es el siguiente: desde la
perspectiva de la TVP no se ha abordado un estudio de la virtualizacion del proceso
de liderazgo, también denominado e-liderazgo. Tal estudio es atin mas necesario
durante y posterior al periodo de pandemia, cuando fue mayor la urgencia de
atravesar desde un entorno de liderazgo presencial a otro virtual. Si bien los factores
principales y moderadores, que permiten o resisten la virtualizacion de procesos,
estan identificados en la TVP, como se vera mas adelante, también es posible que
para todo nuevo contexto investigativo se prescinda de algunos de tales factores, asi
como también es factible que aparezcan nuevos factores principales y/o moderadores

propios de dicho contexto (Overby, 2008).



Abordar el estudio de la virtualizacion del proceso de liderazgo bajo la mirada de la
TVP es pertinente, ya que de acuerdo a Yovera (2023) hay numerosas
investigaciones donde el /iderazgo es considerado como un proceso de influencia
desde el lider hacia el seguidor. Por tanto, la presente investigacion se basara en la
TVP para estudiar si la virtualizacion del proceso de liderazgo es factible, asi como

determinar los factores que permitan o resistan tal virtualizacion.

1.2 Formulacion del problema

1.2.1 Problema general

La principal pregunta de esta investigacion es: ¢Cudles son los factores que permiten
la virtualizacion del proceso de liderazgo en la gestion de proyectos de tecnologia de
la informacion en Lima en 2022, bajo el enfoque de la teoria de virtualizacion de

procesos?

1.2.2 Problemas especificos

Bajo el enfoque de la TVP:

a. (Cual es la relacion entre los requerimientos sensoriales del proceso fisico
presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso?

b. ¢(Cual es la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del
proceso fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso?

c. (Cual es la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del
proceso fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso?

d. (Cual es el efecto que tiene la capacidad de representacion de la Tecnologia de la
Informacion entre los requerimientos sensoriales del proceso de liderazgo y la
virtualizacion de dicho proceso?

e. (Cual es el efecto que tiene la capacidad de representacion de la Tecnologia de la
Informacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de
liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso?

f. (Cual es el efecto que tiene la capacidad de representacion de la Tecnologia de la
Informacion entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de

liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso?



g. (Cudl es el efecto que tiene la capacidad de alcance de la Tecnologia de la
Informacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de
liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso?

h. ;Cual es el efecto que tiene la capacidad de alcance de la Tecnologia de la
Informacion entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de
liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso?

i. ¢Cual es el efecto que tiene la capacidad de integridad de aspecto emocional del
lider entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de liderazgo
y la virtualizacion de dicho proceso?

j- ¢(Cual es el efecto que tiene la capacidad de integridad de aspecto emocional del
lider entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de liderazgo
y la virtualizacion de dicho proceso?

k. ¢Cual es el efecto que tiene la capacidad de infegridad de aspecto técnico del
lider entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de liderazgo
y la virtualizacion de dicho proceso?

1. ¢Cual es el efecto que tiene la capacidad de integridad de aspecto técnico del
lider entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de liderazgo

y la virtualizacion de dicho proceso?

1.3 Justificacion tedrica

Aungque el estudio del constructo e-liderazgo ha tenido un ritmo sostenido desde su
planteamiento a inicios del presente siglo, existe consenso en afirmar que su
investigacion es aun una actividad valida, por ejemplo: Avolio et al. (2014) afirman
que el avance investigativo de e-liderazgo ha sido limitado y atin permanece en
etapas incipientes de desarrollo; Bell et al. (2019) opinan que se necesita mucho més
trabajo, refiriéndose a la investigacion de e-liderazgo, para ayudar a los lideres a
responder a los desafios y aprovechar las oportunidades que existen en contextos
virtuales; Yuting et al. (2022) sostienen que el entorno de aprendizaje habilitado por
la tecnologia exige mas estudios de liderazgo electronico en el futuro; Liu et al.
(2018) indican que el progreso en la investigacion del liderazgo electronico ha sido
sorprendentemente modesto; Oh y Chua (2018) manifiestan que faltan estudios
empiricos de e-liderazgo; de manera similar, Cortellazzo et al. (2019) afirman que la
literatura revela una falta de investigacion empirica que examine la relacion entre las

habilidades de liderazgo en organizaciones altamente digitalizadas; segun Darics



(2020) hacer liderazgo en el ambito virtual se ha convertido en una parte rutinaria del
trabajo de muchos lideres, pero la comprension de como se ejerce es muy limitada;
para Esguerra y Contreras (2016) el liderazgo electronico, al tratarse de un concepto
novedoso con escasa base teodrica, requiere de una mayor comprension conceptual y
empirica que proporcionen consistencia a sus conclusiones; y Machado y Brandado
(2019) sostienen que las lagunas en la literatura muestran que hay mucho mas que
saber sobre este tema y que es urgente abordarlo para que las organizaciones sigan

siendo competitivas.

Con respecto a la TVP, de acuerdo a la investigacion de Balci (2014), se observa que
las teorias, modelos y métodos sobre un tema importante como la virtualizacion de
procesos, uno de los cuales es el liderazgo, aiin carecen de madurez, lo que se
explica en parte debido al enfoque novedoso de las recientes teorias de
virtualizacion, y a la ausencia de evidencia empirica que aprueben y confirmen la

validez de las mismas.

Debido a lo indicado en los dos parrafos anteriores, se identifica el vacio en la
literatura correspondiente al estudio de e-liderazgo bajo la optica de la TVP. Por ello,
una de las contribuciones de la presente investigacion es aportar en la comprension
tedrica del constructo e-liderazgo, el cual, segun la revision de la literatura, atin se
encuentra en etapas incipientes de desarrollo. Otra contribucion es testear y validar la
TVP de Overby (2008), aplicandola al analisis de la virtualizacion del constructo
liderazgo. En ese sentido, el presente estudio empirico sobre e-liderazgo va a
contribuir en verificar la validez de dicha teoria. Asimismo, en tanto Overby y
Konsynski (2008) indican que el proceso de virtualizacion es un tema que predomina
dentro de la disciplina de Sistemas de Informacion, el desarrollo y conclusiones de la
investigacion permitiran reafirmar la importancia del rol que le corresponde a la
tecnologia de la informacion en tanto es componente central de los dos pilares

tedricos de este estudio: la teoria de e-liderazgo y la TVP.

1.4 Justificacion practica
La principal pregunta de la presente investigacion esta orientada a identificar los
factores que permitan o resistan la virtualizacion del proceso de liderazgo. De

alcanzar dicho objetivo, tales factores pueden ser incluidos para reforzar los talleres



de capacitacion de lideres de equipos virtuales al interior de las organizaciones, asi
como también en el curriculo de los programas de desarrollo de capacidades de

liderazgo y gerenciales de universidades y escuelas de negocios.

La investigacion también permitira conocer la calidad de resultados que tuvieron los
equipos virtuales de trabajo, en el contexto de pandemia, al implementar el liderazgo
electronico. Esto es conocer el nivel de aprobacion que lideres e integrantes de
equipos virtuales tienen hacia el e-liderazgo, lo que puede derivar en plantear
lecciones aprendidas, tomar decisiones que signifiquen seguir usando y reforzar
aquello que funciona, y cuando sea necesario, sugerir ajustes a la forma cémo
actualmente se implementa este constructo en las organizaciones. La aplicabilidad de
estos resultados es valida para equipos virtuales de distinta naturaleza como son:

organizacionales, empresariales, académicos y gubernamentales.

Durante el periodo de pandemia, la implementacion de e-liderazgo al interior de los
equipos virtuales fue hecho de manera abrupta, donde lideres y seguidores han
transitado un camino poco explorado, aumentando el riesgo de fracasos del proyecto
o incumplimiento del alcance del mismo, ya sea en sus aspectos de tiempo, costo o
calidad. Los resultados y conclusiones de esta investigacion sobre e-liderazgo, podria
ayudar en mitigar ese riesgo, proporcionando a los gestores de proyectos de equipos
virtuales de lecciones aprendidas o herramientas que proporcionen mayor seguridad

durante el proceso de implementacion de e-liderazgo.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo general

Determinar los factores que permiten la virtualizacion del proceso de liderazgo en la
gestion de proyectos de tecnologia de la informacion en Lima en 2022, bajo el

enfoque de la teoria de virtualizacion de procesos.



1.5.2 Objetivos especificos

a. Identificar la relacion entre los requerimientos sensoriales del proceso fisico
presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

b. Identificar la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del
proceso fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

c. Identificar la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del
proceso fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

d. Identificar el efecto que tiene la capacidad de representacion de la Tecnologia de
la Informacion entre los requerimientos sensoriales del proceso de liderazgo y la
virtualizacion de dicho proceso.

e. Identificar el efecto que tiene la capacidad de representacion de la Tecnologia de
la Informacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso
de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

f. Identificar el efecto que tiene la capacidad de representacion de la Tecnologia de
la Informacion entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de
liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

g. Identificar el efecto que tiene la capacidad de alcance de la Tecnologia de la
Informacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de
liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

h. Identificar el efecto que tiene la capacidad de alcance de la Tecnologia de la
Informacion entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de
liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

i. Identificar el efecto que tiene la capacidad de integridad de aspecto emocional
del lider entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de
liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

j- Identificar el efecto que tiene la capacidad de integridad de aspecto emocional
del lider entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de
liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

k. Identificar el efecto que tiene la capacidad de integridad de aspecto técnico del
lider entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de liderazgo

y la virtualizacion de dicho proceso.



L.

Identificar el efecto que tiene la capacidad de integridad de aspecto técnico del
lider entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de liderazgo

y la virtualizacion de dicho proceso.

10
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 Liderazgo y tecnologia de la informacion

Las investigaciones sobre /iderazgo son numerosas, remontandose a principios del
siglo pasado cuando fueron propuestas las primeras teorias sobre este constructo. Al
respecto, Van Seters y Field (1990) presentaron una taxonomia basada en el
desarrollo que han tenido las teorias del liderazgo a lo largo de su evolucion. La
clasificacion propuesta por tales autores contiene subdivisiones denominadas eras y
periodos, y la totalidad de las teorias alli indicadas han sido estudiadas bajo el
paradigma de la interaccion fisica, cara a cara o presencial, entre el lider y los

seguidores.

Por su parte, la tecnologia de la informacion también ha sido objeto de un proceso
evolutivo en la sociedad y en las organizaciones. Mohammad (2009), basado en
investigaciones anteriores resume el desarrollo de esta evolucion en cuatro estados:
la era del procesamiento de datos, la era de la gestion de los sistemas de informacion,
la era de los sistemas de informacion estratégicos, y la era de la e-tecnologia. Son
este ultimo tipo de tecnologias las que gradualmente logran superar las barreras
comunicacionales espaciales y temporales, hasta el punto de que tales obstaculos
practicamente han desaparecido, y hoy pueden permitir la interaccién de personas u

organizaciones, en tiempo real cualquiera sea la ubicacion en que ellas se encuentren.

Avolio y Kahai (2003) sostienen que desde fines de los afios noventa se esta
gestando una revolucion silenciosa que ha tomado forma en las organizaciones de
todo el mundo. Tal revolucion ha sido posible debido a las capacidades de
interconexion que provee la tecnologia de la informacion, llegando a altos niveles de
dependencia de ella, lo que permite hoy que existan importantes interacciones
humanas mediatizadas por elementos tecnologicos. Y es que son las innovaciones de
la tecnologia las que permiten que las organizaciones renueven sus procesos en los
actuales escenarios de negocio, transformandose en virtuales (Aggarwal, 2014), por
ello, el impacto de la tecnologia de la informacion en la sociedad y las
organizaciones ha sido uno de los temas méas comentados en la literatura (Torkzadeh
y Doll, 1999; Davis, 1989). Sin embargo, de acuerdo a Avolio y Kahai (2003), la

comprension y entendimiento de cdmo estos cambios impactan en las capacidades y
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dindmicas sociales y organizacionales han quedado rezagadas, no se ha avanzado,
puesto que Unicamente “nos hemos quedado maravillados” con la introduccion y el
uso de las nuevas tecnologias; es decir, cada vez mas se usa la tecnologia de la
informacion para liderar y hacer seguimiento a procesos organizacionales, pero sin
llegar a comprender en toda su amplitud los cambios que generan estas interacciones,

a menudo dialécticas y no planificadas.

DeSanctis y Poole (1994), al plantear la teoria de la estructuracion adaptativa,
sostienen que los grupos y las organizaciones al usar la tecnologia de la informacion
en su trabajo, crean dindmicamente percepciones sobre el rol y la utilidad de la
tecnologia, y como ella puede ser aplicada en sus actividades. Tales percepciones
influencian el modo en que se usa la tecnologia y por tanto impacta en los resultados
del grupo. En la misma linea de pensamiento, Weick (1993) sostiene que la
tecnologia es causa y consecuencia de las estructuras organizacionales, una de las
cuales es el liderazgo. Asimismo, Orlikowski (1992) describe una relacion recursiva
entre la tecnologia de la informacion y el entorno organizacional en el que se
desarrolla y utiliza, visualiza la introduccion y uso de las nuevas tecnologias no
solamente por la forma en que ellas impactan a las organizaciones, incluyendo los
sistemas de liderazgo que alli se utilizan, sino también y de modo analogo, por como

es que las organizaciones pueden impactar en el uso y adaptacion de la tecnologia.

En consecuencia, Avolio et al. (2000) observaron que existe un vacio en la literatura
sobre como es que la tecnologia de la informacion afecta la manera en que se
desarrolla y practica el liderazgo en las organizaciones, planteando entonces su
estudio sobre e-liderazgo como un marco de referencia para orientar futuras
investigaciones sobre este tema. Y acorde a ello, Gil et al. (2011) afirmaban que el
modelo tradicional de liderazgo basado en la presencialidad no es idoneo para la
direccion eficaz de equipos virtuales, por tanto el papel del lider tradicional es
discutido, dando lugar al concepto de e-liderazgo; lo que se alinea con lo indicado
por Zaccaro y Bader (2003), para quienes la importancia de este constructo radica en
el siguiente hecho: el proceso de e-liderazgo en el futuro cercano sera la regla y no la
excepcion, el trabajo organizacional y de equipos exigira mayor uso de la tecnologia
de la informacion, y ello debe invitar a pensar y repensar lo que constituye el

liderazgo organizacional.
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2.2 Antecedentes de la investigacion

Al desarrollar la situacion problematica para esta investigacion, incluida en el
Capitulo I, se ha afirmado que existe un vacio en la literatura respecto al estudio del
constructo e-liderazgo desde la perspectiva de la TVP. Sin embargo, ambos
constructos si han sido estudiados por separado. En el caso de e-liderazgo, se han
realizado diversas investigaciones las cuales han tenido diferentes alcances, objetivos
y resultados, como son: aspectos claves para el liderazgo en el contexto virtual
(Zigurs, 2003); recomendaciones que son de utilidad para el liderazgo en equipos
virtuales (Zigurs, 2003; He, 2008; Hart y McLeod, 2003); lecciones aprendidas (Hart
y McLeod, 2003); desafios que enfrentan los e-lideres (Cascio y Shurygailo, 2003);
estrategias de construccion y mantenimiento de confianza (Cascio y Shurygailo,
2003); similitudes y diferencias entre ambos tipos de equipos: colocalizados y
virtuales (Zaccaro y Bader, 2003; Balthazard et al. 2008); buenas practicas del
liderazgo efectivo en equipos virtuales (Malhotra et al., 2007); estudios cuantitativos
de e-liderazgo bajo el enfoque transformacional (Vought, 2017); revision
exploratoria sobre e-liderazgo (Oh y Chua, 2018); revision exploratoria sobre el
papel de la tecnologia en el liderazgo (Machado y Brandao, 2019); definiendo
operacionalmente al constructo e-liderazgo y proponiendo el modelo SEC (Van Wart
et al., 2017; Roman et al., 2018); argumentos y contraargumentos en la discusion
cientifica sobre el uso del medio digital en el escenario de e-liderazgo (Kraft, 2019),

el rol del liderazgo en un mundo digitalizado (Cortellazzo et al. 2019); entre otras.

Con relacion al avance investigativo de la TVP, Balci (2014) realiz6 un estudio cuyo
proposito fue describir, sintetizar, evaluar e integrar las investigaciones hasta
entonces basadas en dicha teoria, mediante una revision del estado del arte. Hasta
entonces, las areas en que se han aplicado la teoria son: aprendizaje virtual, comercio
virtual, telemedicina, comunicacion virtual, relaciones de amistades virtuales y
tecnologia moévil. Sin embargo, el e-liderazgo no ha sido abordado tomando como
referencia a la TVP, siendo ademas una situacion que se mantiene en la actualidad
después de revisar la literatura para la presente tesis. Una de las conclusiones del
trabajo de Balci (2014) indica que el planteamiento tedrico sigue siendo el método
mas utilizado y que, por tanto, faltan estudios empiricos que apoyen la teoria de

Overby (2008). Por ello es que una de las contribuciones de esta investigacion es
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comprobar la TVP, intentando confirmar la validez de la misma, abordando en esta

ocasion un estudio empirico de e-liderazgo.

Es decir, se observa que ambos constructos, e-liderazgo y TVP han sido ampliamente
estudiados por separado, sin embargo, no se ha identificado una investigacion que
aborde la virtualizacion del proceso de liderazgo, ni que haya logrado identificar los
factores que permitan o resistan la virtualizacion de dicho proceso, desde la
perspectiva de la TVP. En ese sentido, no existen antecedentes de investigacion de
hayan adoptado ambos constructos en forma congruente, ni en el &mbito

internacional ni local.

2.3 Bases tedricas

2.3.1 Liderazgo

Van Seters y Field (1990) indican que el liderazgo es uno de los fendémenos mas
complejos y multifacéticos en los que ha estado aplicada la investigacion
organizacional y psicolégica, afirmando que, aunque el término /ider ha sido
conceptualizado desde tiempos biblicos, recién fue anotado alrededor del afio 1300
de acuerdo al Oxford English Dictionary de 1933. Stogdill (1974) afirma que el
término /iderazgo ha tenido una existencia desde fines del siglo XVIII, aunque la

investigacion cientifica de esta area se inici6 recién en el siglo XX, (Bass, 1981).

2.3.1.1 Definicion de liderazgo

El liderazgo ha sido copiosamente estudiado por investigadores y profesionales de
diversas épocas y latitudes. Pero no solamente se trata de tiempo pasado, sino que,
en la actualidad este constructo sigue concitando el interés del mundo académico,
como con seguridad lo seguira siendo en el futuro. Dada la capacidad de influencia
que el liderazgo ha tenido en los procesos historicos, ademas de su complejidad
como constructo en tanto es manifestacion humana, los estudios sobre el liderazgo
con respecto a su definicion no han alcanzado niveles de consenso que permitan hoy
referirnos a un concepto de liderazgo universalmente aceptado. Para Sahay y Baul
(2014), décadas de analisis académicos han dado mas de 350 definiciones de

liderazgo, los autores sostienen que se han realizado miles de interpretaciones
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empiricas de lideres solo en los ultimos 75 afios, sin embargo, no existe una
comprension clara e inequivoca de lo que distingue a los lideres de quienes no son

lideres.

Preciado y Monsalve (2008) indican que el liderazgo es un area de estudio que ha
preocupado a diversos investigadores a lo largo de la historia, produciendo cientos de
investigaciones al respecto. Por ello no debe parecernos extrafio que lo indicado por
Bass hace casi cuatro décadas tenga atn plena vigencia cuando afirma que, sobre el
término /iderazgo, hay tantas definiciones distintas como el nimero de personas que

han tratado de definirlo o conceptualizarlo (Bass, 1981).

En otra investigacion hecha por el mismo autor, Bass (1990) sostiene que intentar
definir el liderazgo es una cuestion clasica que abarca la mayoria de las
deliberaciones y estudios sobre liderazgo y que por lo general resulta en una
discusion prolongada. El autor indica que el liderazgo ha sido el foco de procesos
grupales, de atributos de la personalidad, del arte de lograr objetivos, del ejercicio de
influencia, de formas de persuasion, de instrumento para alcanzar objetivos, de
relaciones de poder y de iniciacion de estructura. A través de un analisis exhaustivo
de cada uno de estos aspectos, el autor indica que hay una amplia variedad y riqueza
de posibilidades de definicion del constructo, por lo que afirma que la definicion de
liderazgo dependera del proposito para el que serd usada dicha definicion. Una de
las conclusiones de Bass es que una definicion de liderazgo puede ser tan amplia que
incluya algunos de los aspectos mencionados, o puede ser tan estrecha que no los

contemple en su totalidad.

Se presenta a continuacion algunas definiciones clasicas. El liderazgo se
conceptualiza como un proceso de influencia sobre las acciones del grupo
organizado, de tal forma que sus esfuerzos se dirijan a alcanzar las metas
establecidas y el logro de los objetivos, (Stogdill, 1950). Afios después, el mismo
autor va mas alla e indica que el liderazgo es el proceso de iniciacion y
mantenimiento de la estructura en expectativa e interaccion, (Stogdill, 1974). Aqui
el autor trata de acercarse a ese proceso de influencia que ejerce el lider en el cambio
organizacional. El liderazgo se refiere a la conducta y proceder de un individuo

cuando esta conduciendo la actividad colectiva hacia un objetivo comiin (Hemphill y
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Coons, 1957). El liderazgo es influencia interpersonal, llevada a cabo en una
situacion, y ejecutada a través del proceso de la comunicacion hacia la consecucion

de un objetivo determinado (Tannenbaum et al., 1961).

Pero cualquiera sea la definicion que se le atribuya al liderazgo, por lo general
existen algunos elementos comunes que tienen la mayoria de conceptualizaciones
dadas. El primero de ellos es que el liderazgo existe cuando se presenta un proceso
de influencia del lider sobre los seguidores, utilizando sus capacidades de
comunicacion a fin de trabajar en la consecucion de objetivos comunes. Debido a
esto, una definicion que resume lo indicado anteriormente es la que propone
Burchard (2001), quien indica que el liderazgo debe entenderse como un proceso, y
por tanto tiene lugar alli donde lideres y colaboradores (seguidores) de alguna
manera trabajan juntos a través de relaciones de influencia, en la busqueda de
alcanzar cambios previstos que reflejen sus mutuos propositos. Finalmente, Yovera
(2023) sostiene que hay numerosas investigaciones donde el liderazgo es
considerado como un proceso de influencia desde el lider hacia el seguidor
(Tannenbaum et al., 1961; Hersey y Blanchard, 1969; Stogdill, 1974; Hollander,
1978; Cribbin, 1981; Jacobs y Jacques, 1990; Jaques y Clement, 1991; Avolio et al.,
2000).

2.3.1.2 Teorias de liderazgo

Al dia de hoy se cuenta con una diversidad de teorias y planteamientos sobre el
fenomeno del liderazgo (Castro y Fernandez, 2006), y por tanto son diversos los
criterios para presentar una clasificacion que permita visualizar en forma integradora
aquellas corrientes tedricas que han guiado las investigaciones de liderazgo. Van
Seters y Field (1990) proponen una clasificacion basada en las rutas de desarrollo
con que las teorias de liderazgo han evolucionado, es decir, usan una taxonomia y
nomenclatura de evolucion, a la que denominan eras y periodos del liderazgo. En la
Tabla 1 se observa una adaptacion de la clasificacion evolutiva propuesta por Van

Seters y Field (1990).

Tabla 1. Evolucion de las teorias de liderazgo.

Era ‘ Periodo Enfoque / Teorias
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Era de la

Personalidad

Periodo del Gran Hombre

Teoria del Gran Hombre (Bowden, 1927;
Carlyle, 1841; Galton, 1869)

Periodo de Rasgos

Teoria de Rasgos (Bingham, 1927)

Era de la Influencia

Periodo de Relaciones de

Poder

Enfoque de poder de las cinco bases (French,

1956; French y Raven, 1959)

Periodo de la Persuasion

Enfoque del lider dominante (Schenk, 1928)

Era del

Comportamiento

Periodo del e Teoria del cambio reforzado (Bass, 1960)
Comportamiento e Estudios del estado de Ohio (Fleishman,
temprano Harris y Burtt, 1955)
e Estudios del estado de Michigan (Likert,
1961)
Periodo del e Modelo Grilla Gerencial (Blake y

Comportamiento Tardio

Mouton, 1964)

e Teoria de los Cuatro Factores (Bowers y
Seashore, 1956)

e Teoria Accion del Liderazgo (Argyris,
1976)

e Teoria X y Y (McGregor, 1960;
McGregor, 1966)

Periodo Operante

e (Sims, 1977; Ashour y Johns, 1983)

Era Situacional

Periodo del Entorno

o Enfoque del Entorno (Hook, 1943)
e Modelo de Sistemas Abiertos (Katz y
Kahn, 1978)

Periodo de Estatus Social

e Teoria del Rol Adherido (Stogdill, 1959)
e Teoria del Rol del lider (Homans, 1959)

Periodo Socio-Técnico

Sistemas Socio-Técnicos (Trist y Bamforth,

1951)

Era de la

Contingencia

e Teoria de la Contingencia (Fiedler, 1964)

e Teoria Path-Goal (Evans, 1970; House,
1971)

e Teoria Situacional (Hersey y Blanchard,
1969; 1977)

e Modelo de multiple vinculacion (Yukl,
1971; 1989)

e Teoria Normativa (Vroom y Yetton,

1973; Vroom y Jago, 1988)

Era Transaccional

Periodo de Intercambio

e Enlace diadico vertical
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e Teoria de Intercambio lider-miembro
(Dansereau, Graen y Haga, 1975)

o Enfoque de influencia reciproca (Greene,
1975)

e Liderazgo emergente (Hollander, 1958)

Periodo del Desarrollo de

e Teoria de Intercambio social (Hollander,

roles 1979; Jacobs, 1970)
e Modelo haciendo-roles (Graen y
Cashman, 1975)
Era Anti Liderazgo Periodo de Ambigiiedad Enfoque de Atribuciones (Pfeffer, 1977)

Periodo de Sustitutos

Teoria del Sustituto del Liderazgo (Kerr y
Jermier, 1978)

Era Cultura

e Framework McKinsey 7-S (Pascale y
Athos, 1981)

e Teoria Z (Ouchi y Jaeger, 1978)

e Enfoque en busqueda de la excelencia
(Peters y Waterman, 1982), Schein (1985)

e Auto Liderazgo (Manz y Sims, 1987).

Era

Transformacional

Periodo del Carisma

e Teoria del Carisma (House, 1977).
e Teoria del Liderazgo Transformador

(Burns, 1978)

Periodo de la profecia

auto cumplida (SFP)

e Teoria del Lider SFP (Field, 1989; Eden,
1984)
e Performance beyond expectations

approach (Bass, 1985)

Era Tecnologica

e E-liderazgo (Avolio, Kahai y Dodge,
2000)

Nota. Adaptado de Van Seters y Field (1990)

Esta ultima Era, la Era Tecnologica, no esta incluida en la clasificacion original

propuesta por Van Seters y Field (1990), sino que es incluida aqui debido a que se

trata de un enfoque novedoso que viene siendo investigado desde las dos ultimas

décadas.

No es el proposito de la presente investigacion desarrollar cada una de las Eras y

Periodos indicados arriba, pero si se abarcan algunos enfoques que son importantes

debido a que han sido ampliamente investigados y tratados en la literatura.
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2.3.1.3 Enfoque de rasgos

El enfoque de rasgos, que corresponde a la Era de la Personalidad y esta enmarcado
en las denominadas teorias del Gran Hombre, fue el resultado de las primeras
investigaciones sobre liderazgo a inicios del siglo pasado. Estas investigaciones se
orientaron a determinar aquellas cualidades fisicas y personales de grandes hombres

y mujeres de la historia universal.

Clark (1997) indica algunos de los rasgos personales de lideres exitosos: honestidad,
competencia, vision, inspiracion, imparcialidad, valentia, sencillez e imaginacion.
Por su parte, Lupano y Castro (2005) mencionan que los principales rasgos que
tienen los lideres son: alto nivel de energia, inteligencia, intuicion, capacidad de
prevision y persuasion. Asimismo, Yukl (2002) propone las siguientes
caracteristicas: alto nivel de energia, tolerancia al estrés, integridad, madurez
emocional y autoconfianza. Esta variedad de resultados es uno de los motivos por
los cuales este enfoque ha quedado rezagado en la investigacion y actualmente no

tiene el impacto académico de otras épocas (Lupano y Castro, 2005).

Bajo este enfoque se deduce que los grandes lideres nacen, no se hacen. Algunos
tedricos de este enfoque, como Rouch y Bales (1954, citado en Van Seters y Field,
1990) sugieren que quienes copien estos rasgos personales y de comportamiento
podrian convertirse en lideres fuertes. Bernard (1926, citado en Horner, 1997)
indicaba que bajo este enfoque el liderazgo es explicado por los atributos innatos de
una persona, es decir, que si se identificaban aquellos atributos que diferenciaban a
lideres de seguidores, los lideres exitosos podrian ser evaluados, identificados y
colocados en posiciones de liderazgo (Horner, 1997). Yukl (2002) también sostiene
que mediante este enfoque se puede identificar a la persona idonea para ocupar

posiciones de liderazgo.

Sin embargo, la critica a este enfoque es abundante en la literatura. Yukl (2002)
afirma que, si bien los rasgos de un lider lo pueden ubicar en posiciones gerenciales
o de liderazgo, también enfatiza que ello no necesariamente determinara si el lider
sera exitoso o no. Castro et al. (2002) llegan a una conclusion similar, afirmando que

este enfoque no ha resultado 1til, pues ninguna combinacion de rasgos distingue de
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manera confiable a los lideres efectivos de aquellos que no lo son, o bien a los lideres
eficaces de los ineficaces. Van Seters y Field (1990) sostienen que los rasgos y las
personalidades son extremadamente dificiles de imitar o aprender, lo que
proporciona poco valor para los responsables de posiciones gerenciales, concluyendo
que este enfoque es demasiado simplista y por ello tiende a su extincion en la
investigacion académica. Horner (1997) resalta que una de las fallas de este enfoque
es que se concentra inicamente en los rasgos y personalidades de los lideres, pero
ignora factores situacionales y ambientales que también ejercen un rol significativo

en la efectividad de los lideres y en el desarrollo de la tarea.

Hoy se sabe que las capacidades de liderazgo no se heredan, asi como tampoco una
persona no nace con aquellos rasgos que haran de ella un gran lider. Las
investigaciones actuales permiten determinar que un lider no nace sino se hace. Sin
embargo, a pesar que este enfoque ha perdido terreno, se debe tener en cuenta que, en
base a los rasgos previamente identificados, es que se han elaborado instrumentos
importantes para la seleccion de personal de quienes ocuparan posiciones de

autoridad en las organizaciones (Pariente, 2008).

2.3.1.4 Enfoque conductual

Este enfoque, enmarcado en la Era del comportamiento o Era conductual, toma un
giro distinto en la busqueda de la fuente de poder del liderazgo, concluyendo que
dicha fuente no esta en los rasgos del lider sino en aquello que los lideres exitosos
hacen, en sus conductas y comportamientos. Estas investigaciones se inician
observando a los lideres en el contexto de la organizacion, identificando cudles son
aquellos comportamientos que exhiben para incrementar la efectividad de la empresa

(Horner, 1997).

Las investigaciones realizadas en las universidades de Ohio y Michigan identificaron

dos importantes conductas del lider (Van Seters y Field, 1990):

- Iniciacion de estructura, es decir, son acciones del lider orientadas a la tarea,
a la organizacion del trabajo, a la definicion de roles, al establecimiento de

obligaciones, a la estructura del entorno laboral, entre otras.
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- Consideracion, es decir, son conductas del lider que buscan la mejora y
mantenimiento del clima laboral, las 6ptimas relaciones entre lideres y

seguidores, entre otras.

Van Seters y Field (1990) indican que este enfoque representa un gran avance en la
teoria del liderazgo, no solamente porque las investigaciones empiezan a poner
énfasis en lo que los lideres hacen, sino porque hubo una fuerte base empirica que
permitid que estas teorias se adapten a aplicaciones de gestion administrativa.
Asimismo, Horner (1997) resalta el doble impacto que tuvo este enfoque: el primero
es que refuerza la idea que el liderazgo no necesariamente es un rasgo con el que se
nace; y segundo que, a partir de los resultados de estas investigaciones, el
management orienta sus actividades al desarrollo exitoso de la tarea (iniciacion de

estructura), asi como hacia la motivacion del personal (consideracion).

A pesar que el enfoque conductual representd un avance para la investigacion del
liderazgo, Yukl (2002) afirma que este enfoque presenta algunas falencias
importantes. Los lideres efectivos seleccionan el comportamiento adecuado
dependiendo del tipo de situacion, sin embargo, hay ausencia de estudios sobre este
aspecto, sobre la sifuacion, y esto es asi porque la investigacion fue concentrada en el
analisis de conductas y comportamientos individuales, pero no consideraban el
contexto o la situacion en la que se producian los procesos de influencia. Otra
falencia indicada por Van Seters y Field (1990), es el hecho que estas teorias fueron
largamente investigadas y estudiadas, sin embargo, la evidencia empirica que las
sostiene fue muy variada y mixta, por lo que no se encontrd consenso en las

conclusiones de las investigaciones.

2.3.1.5 Enfoque situacional

Identificar rasgos y comportamientos de liderazgo eficaces en cualquier situacion
generd una serie de dificultades y una diversidad de resultados que en el enfoque
conductual no pudieron consolidarse o uniformizarse. Esto hizo que las
investigaciones empiecen a analizar otro tipo de variables, las denominadas
situacionales, las que permitian que un estilo de liderazgo fuese mas efectivo que

otro (Castro et al. 2002). Asi se da inicio al estudio de este nuevo enfoque donde el
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aspecto central fue la particularidad de cada situacion, y a partir de alli se analizaban

las diversas conductas que el lider efectivo podia tomar (Castro y Fernandez, 2006).

Lupano y Castro (2005) resumen al enfoque situacional como un “conjunto de
teorias que se basan en la idea que diferentes patrones de conductas pueden ser
efectivos en diferentes situaciones pero que una misma conducta no es optima para
todas ellas”. Con esta afirmacion se marca una gran diferencia con los enfoques
anteriores de rasgos y conductuales, los que no abordaban el aspecto del contexto o

de la situacion.

Van Seters y Field (1990) indican que este enfoque es un avance pues reconoce la
importancia de los factores alrededor del lider y los subordinados. Hook (1943,
citado en Van Seters y Field, 1990) manifiesta que bajo este enfoque una persona en
particular con una posicion de liderazgo es irrelevante, porque en su ausencia alguien
con los mismos rasgos y conductas podria tomar su lugar con suma facilidad. Es
decir, el liderazgo surge por la situacion en particular que se esta afrontando, estando
en el lugar correcto, en el momento correcto y bajo ciertas circunstancias. Las

acciones del lider serian inconsecuentes, lo que importaba era la situacion.

Yukl y Van Fleet (1992) afirman sin embargo que las teorias situacionales presentan
algunas restricciones, como su nivel de generalidad, lo que resulta dificil cuando

tienen que ser sometidas a pruebas empiricas rigurosas.

2.3.1.6 Enfoque de contingencia

Este enfoque sostiene que la mejor forma de liderar es reuniendo por un lado los
rasgos y las conductas del lider y por otro la situacion a la que ¢l se enfrenta. Este
enfoque también resulté ampliamente investigado y estudiado porque acepta la
posibilidad que el liderazgo puede ser diferente en cualquier situacion, lo que permite
acercar la vision del liderazgo a un plano mas realista, por que toma en cuenta la
complejidad y especificidad de cada situacion (Horner, 1997), lo que lleva a indicar
también que hay varias teorias de contingencia, ninguna de las cuales tienen mayor

validez que otra, o es mas usada que otra.
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Van Seters y Field (1990) sostienen que este enfoque, cuando fue propuesto,
representaba el mayor avance en las teorias de liderazgo, porque por primera vez se
reconocia que la fuente del liderazgo no se encontraba inicamente en algunos de los
enfoques previos, sino que contemplaba elementos de todos ellos. Los mismos
autores sostienen que estas teorias, principalmente de la contingencia, de las metas y
normativa entre las mas renombradas, aun son utilizadas en el estudio de liderazgo

debido a su popularidad.

Bajo este enfoque se desarrollaron una serie de investigaciones que permitieron la
creacion de una amplia evidencia empirica, pero también una fuerte controversia. Es
decir, las teorias de este enfoque atin son usadas en los estudios de liderazgo
contemporaneo, pero presentan inconvenientes importantes: todas son diferentes
unas de otras, por lo que no es posible integrarlas u obtener resultados concluyentes,
todas tienen parte de las respuestas del liderazgo, pero no todas tienen todas las
respuestas. Otro de los aspectos problematicos de este enfoque es el que comentan
Van Seters y Field (1990) en el sentido que son dificiles de poner en préctica en la
gestion, puesto que los lideres, debido a la intensidad de su actividad diaria, no
disponen del tiempo necesario para analizar situaciones particulares a través de los

complejos modelos y constructos que proponen estas teorias.

2.3.1.7 Enfoque transaccional

Algunas investigaciones sobre liderazgo de los afios 50 y 60 del siglo pasado han
conformado un grupo de teorias que podrian ser catalogadas como el enfoque de la
influencia. Como indican Van Seters y Field (1990), tal enfoque se basa en
relaciones de poder tipo top-down en donde no se toma en cuenta lo que requieren y
necesitan los seguidores, sino que, por el contrario, el tipo de influencia con el que en
teoria se consigue el liderazgo efectivo es a través de una serie de relaciones cuya
naturaleza puede devenir en dictatorial, autoritaria o controladora por parte del lider.
Lo que ello significa es que hay coercion en la influencia hacia los seguidores y la
fuente y el origen del liderazgo es explicado por la cantidad de poder y por la forma
de como lo usa el lider. Posteriormente este enfoque tuvo una ligera evolucion, la
coercion fue removida pero el lider sigui6 siendo reconocido como el factor

dominante en la relacion diadica lider-seguidor o subordinado.
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El enfoque de la influencia fue abandonado poco después para dar paso al enfoque
conductual o de comportamiento, aunque lo hemos mencionado aqui para
comprender mejor los inicios del enfoque estudiado en esta seccion, que es el
enfoque transaccional. El liderazgo de tipo transaccional tiene sus origenes y es una
mejora del enfoque de la influencia entre el lider y sus seguidores, pero con el

agregado que se trata de una influencia reciproca entre el subordinado y el lider.

Hollander (1978), uno de los pioneros de esta teoria, indica que la esencia de este
enfoque es el intercambio de relaciones lider-seguidores. Castro et al. (2002)
sostienen que en el enfoque transaccional el lider y cada subordinado acuerdan una
transaccion, un intercambio, definiendo y determinando lo que cada uno espera del
otro. En este enfoque estan de por medio las expectativas y negociaciones entre el
lider y los seguidores, de lo que obtendra cada uno a cambio del esfuerzo del otro,
por tanto, la motivacion de estos tltimos estd en funcion de los premios y/o
penalidades acordadas. Esto ha llevado a postular los siguientes comportamientos

entre el lider y los seguidores:

- Recompensas contingentes, se acuerdan las recompensas a cambio del
esfuerzo invertido en la tarea.

- Direccion por excepcion, se identifican aquellas acciones que escapan de la
norma y aquél desempeiio fuera de lo acordado, es decir se identifica la
excepcion, y se actia o dirige, por ejemplo, ejecutando acciones correctivas o
punitivas.

- Laissez-fair, se refiere a dejar hacer, practicamente no existe liderazgo, se

evitan las responsabilidades y la toma de decisiones.

Una de las novedades de este enfoque es que en tanto la transaccion es una relacion
de intercambio equilibrado, lo cierto es que no existe la coercion o dominaciéon por
parte del lider, de hecho, este enfoque sugiere que el liderazgo algunas veces reside
en los subordinados y no necesariamente siempre en el lider. Esta conclusion fue
una revelacion perturbadora que hizo que los investigadores volvieran a preguntarse

nuevamente: ;donde esta el dominio del liderazgo? (Van Seters y Field, 1990).
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2.3.1.8 Enfoque transformacional

En su momento, este enfoque represent6 el mas alto peldafio alcanzado en el
desarrollo de investigaciones sobre la teoria del liderazgo (Van Seters y Field, 1990).
A diferencia del enfoque transaccional, y también de los otros enfoques tratados
anteriormente, que estd basado en el intercambio como el motor de la motivacion, es
decir, estd basado en una motivacion de tipo extrinseca, el enfoque transformacional
esta basado en una motivacion intrinseca, subjetiva y que por tanto esté relacionado

con aspectos personales profundos.

Uno de los principales precursores de este enfoque fue Robert House, quien a fines
de los afios setenta disefi6 tedricamente el denominado liderazgo visionario, o
carismatico. Este tipo de liderazgo debia transformar a aquellos quienes siguen una
vision, pues se ven fortalecidos con un nuevo sentido de proposito y significado. El
liderazgo descansa no solo en los hombros de un tnico individuo, sino también en
quienes comparten la mision y vision, lo que convierte al liderazgo en un estado de
consciencia mas que en un rasgo personal, conductual o propio de una situacion

particular (Van Seters y Field, 1990).

Burns (1978), quien también fue uno de los precursores de este enfoque, construyd
su teoria sobre liderazgo transformacional, y define a este enfoque como un proceso
de influencia reciproco lider-seguidor, en donde ambos se ven afectados y pueden
modificar sus conductas en la medida en que perciban respuestas de apoyo o
resistencia. Burns (1978) indica que un lider transformacional identifica el deseo de
logro y desarrollo personal de los seguidores, promoviendo a la vez la mejora de los

equipos y de la organizacion (Castro et al., 2002).

Pero fue Bernard Bass y otros colaboradores quienes, en 1985, partiendo de las
investigaciones de House y Burns, mejoraron la propuesta teorica del liderazgo
transformacional. Bass sostiene que los lideres transformacionales tienen la
capacidad de crear una motivacion especial en sus seguidores, que trasciende las
relaciones transaccionales, buscando lo mejor para su desarrollo personal interno,
para el grupo y para la organizacion. El lider transformacional es quien logra

modificar el impulso motivacional del individuo, haciéndolo evolucionar desde la
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motivacion de naturaleza habitual hacia una que represente un mayor compromiso

(Castro et al., 2002).

La teoria indica que existen cuatro componentes del liderazgo transformacional:

- Carisma o Influencia Idealizada. Contempla los postulados de Robert House
sobre su teoria del liderazgo carismatico. El lider carismatico es respetado y
tomado como modelo por sus seguidores.

- Liderazgo Inspiracional. El lider entusiasma, es optimista y motiva a sus
seguidores a través de la construccion de una vision de grupo y de
trascendencia.

- Consideracion Individualizada. El lider conoce las necesidades del grupo,
pero también conoce y atiende los requerimientos individuales de los
integrantes del grupo.

- Estimulacion intelectual. El lider crea un clima en donde las ideas, las
innovaciones y las propuestas de los seguidores tienen acogida. No se
critican los errores individuales, sino se les anima a repensar y reexaminar los

problemas.

2.3.2 E-liderazgo

E-liderazgo es una de las corrientes mas novedosas en el estudio del liderazgo. Ha
sido propuesto y estudiado tomando como elemento esencial a las tecnologias de
informacion de avanzada y el impacto que éstas tienen sobre el contexto actual
(Avolio et al., 2000). Avolio y Kahai (2003) indican que como ocurre con la
mayoria de las innovaciones tecnologicas, la comprension de como los sistemas de
informacion cambian las dinamicas del sistema humano en las organizaciones se ha
quedado detras de la introduccion y el uso de la nueva tecnologia. Los autores
sostienen que usamos tecnologia de la informacion para procesos de liderazgo y
seguimiento sin necesariamente comprender en toda su amplitud el impacto que ello

genera en las dinamicas humanas y organizacionales.

Este constructo nace como resultado de los estudios que hicieron Avolio et al. sobre

el liderazgo en equipos virtuales en el ano 2000. Antes de este aflo existe en la
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literatura abundante informacion sobre investigaciones realizadas en equipos
virtuales, aunque escasa investigacion sobre los impactos y efectos del constructo
liderazgo en este tipo de equipos, pues no se ha seguido el mismo ritmo de
crecimiento de estudios (Kahai et al., 2007). Afirmaciones similares son indicadas
por otros autores, quienes sostienen que practicamente el tema del liderazgo ha sido
ignorado en la literatura que aborda el trabajo mediado por la tecnologia (Fjermestad

y Hiltz, 1999).

2.3.2.1 Definicion de e-liderazgo

Avolio et al. (2000) definen al e-liderazgo como “un proceso de influencia social
mediado por la tecnologia de informacion de avanzada para producir un cambio en
actitudes, sentimientos, pensamientos, conductas y/o rendimientos de individuos,
grupos y organizaciones”. Avolio y Kahai (2003) sostienen que el e-/iderazgo, al
igual que el liderazgo, tiene como propoésito gestionar las relaciones entre miembros
de una organizacion o equipo de trabajo, pero que la diferencia conceptual entre
estos constructos es que el e-liderazgo tiene lugar en un contexto donde el trabajo
esta mediatizado por la tecnologia de la informacion. Avolio et al. (2000) indican que
este tipo de liderazgo involucra liderar personas de diferentes departamentos,

organizaciones, paises, culturas e incluso de empresas competidoras.

Mohammad (2009) afirma que el actual entorno del e-work, posibilitado por el
desarrollo de la tecnologia de la informacion y su integracion en procesos
organizacionales, tiene un resultado logico que es el e-liderazgo. La creacion de
relaciones a través de las e-tecnologias (teléfono, e-mail, groupware,
videoconferencia) configura nuevos e-entornos que tradicionalmente no estaban
disponibles para los lideres y los seguidores. Para afrontar estas nuevas formas de
trabajo se requieren de nuevas habilidades y competencias, todo lo cual es

denominado e-liderazgo. Ver Figura 1 como marco conceptual emergente.

Figura 1. Marco conceptual del e-liderazgo emergente.



28

AR ﬁ\\ i RN N
\——J/ Nueva forma Nuevo entorno
| organizacional de trabajo NIETD
Tecnologia de la ' liderazgo
Informacion
4 Equipos 4
. Girtiales E-liderazgo
e-tecnologia o Entorno e-work
Organizacion
virtual

b

s

Nota. Mohammad (2009)

Posteriormente, Avolio et al. (2014) re definen e-liderazgo como “un proceso de
influencia social integrado en un contexto tanto proximal como distal, y mediado por
la tecnologia de informacion de avanzada, que ademas pueden producir cambios en
las actitudes, sentimientos, pensamientos, comportamientos y desempefio de los
individuos”. Van Wart et al. (2017) indican que esta nueva definicion enfatiza en los
efectos del uso o no uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacion, a la
vez que afirman también que esta sigue siendo una definicion abstracta del

constructo e-liderazgo, similar a la definicion original propuesta en el afio 2000.

Al comentar el avance de los estudios referidos al impacto de la tecnologia de la
informacion en el cambio de las interacciones lider-seguidor, Van Wart et al. (2017)
indican que dicho avance ha sido modesto y con una inexistente creacion de teorias,
atribuido principalmente a la incapacidad de producir una definicion operativa de e-
liderazgo, mas concreta y menos abstracta que la definicion original de Avolio et al.
(2000). En la investigacion de Van Wart et al. (2017), los autores examinan un
estudio de caso exploratorio con el propésito de proponer una definicion operativa
basada en seis factores o competencias electronicas. Los autores ofrecen una nueva
definicion que ellos consideran ttil para investigadores y profesionales: “E-liderazgo
es el uso eficaz y la combinacion de métodos de comunicacion electronicos y

tradicionales. Implica una conciencia de las TIC actuales, la adopcion selectiva de
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nuevas TIC para uno mismo y la organizacion, y competencia técnica en el uso de las

TIC seleccionadas” Van Wart et al. (2017).

Roman et al. (2018) se preguntan por los desafios para tratar de crear un modelo mas
completo para definir y medir e-liderazgo, y con base en el conocimiento existente,
qué habilidades y elementos de comportamiento son candidatos para alcanzar un
modelo concreto de e-liderazgo. Los autores desarrollan y prueban un modelo
original que se centra en el e-liderazgo como una competencia en las comunicaciones
virtuales. Los resultados de su investigacion brindan un fuerte apoyo al modelo
propuesto, denominado modelo SEC (six electronic competences) que se basa en las
siguientes habilidades: e-comunicacion, e-social, e-cambio, e-equipo, e-tecnologia, y

e-confianza, ver Tabla 2.

Tabla 2. Modelo SEC (six electronic competences)
E-Competencia Descripcion
E-Comunicacion El lider tiene la capacidad de comunicarse a través de las TIC de una

manera clara y organizada, que evita errores y malentendidos, y que
no es excesiva ni perjudicial para el desempefio.

E-Social El lider tiene la capacidad de generar un adecuado ambiente de
trabajo y de mejorar la comunicacion y la colaboracion a través de
una variedad de métodos de comunicacion virtual.

E-Cambio El lider tiene la capacidad de gestionar iniciativas de cambio de
forma eficaz a través de las TIC.

E-Equipo El lider tiene la capacidad de crear, motivar, reconocer y
responsabilizar a los equipos en entornos virtuales.

E-Tecnologia El lider es conocedor de la tecnologia y se mantiene actualizado
sobre los desarrollos relevantes de TIC y las preocupaciones
relacionadas con la seguridad de las TIC.

E-Confianza El lider tiene la capacidad cuando utiliza las TIC para crear un
sentido de confianza al ser percibido como honesto, coherente y
justo.

Nota. Adaptado de Roman et al. (2018)

2.3.2.2 Liderazgo tradicional y e-liderazgo

Avolio y Kahai (2003) indican que el liderazgo mediatizado por la tecnologia de la
informacion exhibe el mismo estilo y materia del liderazgo tradicional cara a cara.
Ambos investigadores también indican que las diferencias criticas entre e-liderazgo y

el liderazgo tradicional basicamente son dos: como son las percepciones de un lider
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que no esta presente fisicamente; y como son la riqueza, velocidad, permanencia y
percepcion de las comunicaciones del lider. Los autores indican que con la
introduccion de e-liderazgo, muchos de los principios fundamentales del liderazgo no
han cambiado en absoluto. Lo que ha cambiado es la interfaz entre lideres y

seguidores, y ello se concentra en la “e” de e-liderazgo.

De igual forma, Mohammad (2009) sostiene que los roles y responsabilidades del
lider no cambian, lo tnico que cambia es como el lider se comunica con su gente de
forma efectiva mientras ellos no se encuentran colocalizados. Asimismo,
Mohammad (2009) afirma que el liderazgo de rasgos establecido para lideres
tradicionales también es aplicable a los e-lideres. Por tanto, lo que distingue a los e-
lideres no es un nuevo estilo de liderazgo, sino que los distingue las habilidades, las
aptitudes, el conocimiento y su experiencia personal y profesional. El autor indica
que los e-lideres no son guris de la tecnologia ni magos de negocios, sino que

conocen la tecnologia, su uso efectivo y direccion empresarial de la organizacion.

Algunos autores plantean que los modelos elaborados bajo la perspectiva del
liderazgo tradicional, es decir basado en interacciones cara-a-cara no explican
plenamente como es que el liderazgo y los equipos virtuales trabajan (Zigurs, 2003),
siendo necesario examinar nuevamente el liderazgo mediatizado por la tecnologia,
puesto que este proceso tendra un impacto significativo en como los equipos

virtuales se comunican y como el liderazgo se manifiesta en tales equipos.

2.3.2.3 Importancia de e-liderazgo

En la actualidad el e-liderazgo no solamente es importante, sino que es cada vez mas
necesario. La tecnologia de la informacion configura nuevos escenarios sobre los
que se desempefian e interactuan los lideres, seguidores, equipos y organizaciones.
Una de las cosas certeras de estos nuevos entornos es que habra nuevos desafios y
cambios que demandaran de los lideres el desarrollo de nuevas competencias y
habilidades personales con los que puedan liderar efectivamente. De ello se trata e-
liderazgo, del presente y del futuro. Zaccaro y Bader (2003) sostienen que, en un
futuro cercano, e-liderazgo sera la regla mas que la excepcion en el pensamiento
sobre lo que constituye el liderazgo organizacional. Mohammad (2009) también

afirma que es muy importante para los negocios y las organizaciones tener un e-
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liderazgo que pueda adaptarse al desafio de crear y trabajar en nuevos entornos de

trabajo.

Avolio y Kahai (2003) indican algunos de los motivos por los cuales el e-liderazgo

es cada vez mas vigente e importante:

e El acceso a la informacion ha cambiado. Los seguidores hoy tienen acceso a
la informacion que en el pasado estaba destinada inicamente a los lideres.
Esta situacion tiende a presionar a los lideres pues éstos deben estar cada vez
mas preparados para justificar mas rapidamente su toma de decisiones.

e Se esta creando una gran conectividad de la fuerza de trabajo. El liderazgo
crea y ademas existe en redes de trabajo que sobrepasan los limites de las
organizaciones tradicionales, abarcando a clientes y proveedores.

o Los seguidores estan mas cerca del proceso de toma de decisiones, tienden a
participar en ese proceso, lo que puede afectar potencialmente a la

credibilidad y la influencia de los lideres.

Roman et al. (2018) indican que en la actualidad existen al menos cuatro razones de
importancia para el estudio de e-liderazgo:
e Laimportancia de las habilidades de comunicacion de alta calidad,
tradicionales y virtuales.
e La cantidad de comunicacion virtual existente en la actualidad.
e La mayor preferencia de las audiencias de hoy por las comunicaciones
virtuales.

e El impacto de las comunicaciones virtuales en la estructura organizativa.

La importancia de e-liderazgo en un escenario de pandemia queda reflejada en las
investigaciones que resaltan como ejercerlo en lo que se denomind nueva normalidad
(Chamakiotis et al., 2021); siendo que el e-liderazgo ha emergido rapida y
especialmente en este periodo (Kulshreshtha y Sharma, 2021); y ademas es preciso
identificar los roles del liderazgo electronico en entornos de ambigiiedad (Kashive et
al., 2022); o en periodos de crisis (Wang et al., 2023); pues ellas han dejado en claro
que es imperativo que los lideres comprendan qué habilidades son requeridas para

implementar el liderazgo virtual (Azukas, 2022); y que finalmente el rol del e-
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liderazgo cobra mayor importancia en escenarios y tiempos de incertidumbre como

Covid-19 y quiza en futuras crisis (Al Dilby y Farmanesh, 2023).

2.3.2.4 Investigaciones sobre e-liderazgo

Desde los primeros estudios de e-liderazgo realizados por Avolio et al. (2000), otras
investigaciones han seguido profundizando en el conocimiento que empezamos a
tener sobre este constructo. Los resultados que arrojan tales investigaciones son

variados. Seguidamente, se presenta un resumen de ellos.

Avolio y Kahai (2003) cubren una serie de cuestiones que ellos consideran han
tenido un impacto en el uso del e-liderazgo en las organizaciones, las cuales resumen
segun las siguientes reflexiones: el lider y los seguidores tienen mas acceso a la
informacion, y esto estd cambiando la naturaleza y el contenido de sus interacciones;
el liderazgo estd migrando a niveles inferiores de la piramide organizacional y a
través de las fronteras de la organizacion tanto a clientes y proveedores; el liderazgo
se crea y existe en redes de trabajo que van a través de los limites de organizaciones
tradicionales y comunitarios; los seguidores conocen mas aquellos puntos cercanos a
la actividad de toma de decisiones, lo cual puede afectar potencialmente a la
credibilidad y la influencia de los lideres; los lideres inmorales (no éticos) pueden
ahora tener un impacto negativo a un publico mucho mas amplio de seguidores
potenciales; la cantidad de tiempo y contacto que atin los lideres senior pueden tener
con sus seguidores se ha incrementado, aunque el contacto no se produce en el modo
tradicional cara a cara. Los autores concluyen que, si bien muchos de los principios
fundamentales del liderazgo no han cambiado en absoluto, si ha cambiado bastante la
interfaz entre lideres y seguidores, ello permitira entender como estan cambiando las

dindmicas del lider y del seguidor.

Zigurs (2003), utilizando la figura literaria del oximoron (palabra que une dos
conceptos de significado opuesto) plantea las cuestiones fundamentales del liderazgo
en equipos virtuales, afirmando que la investigacion sobre este constructo ha sido
escasa. La autora presenta algunos aspectos claves para el liderazgo en el contexto
virtual. Uno de esos aspectos es el hecho que los equipos pueden tener diferentes
lideres en diferentes momentos, e incluso quien puede tener la responsabilidad de

liderar podria ser un equipo, un facilitador o un coach. La autora plantea algunas
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recomendaciones que son de utilidad para el liderazgo en equipos virtuales, ver Tabla

3.

Hart y McLeod (2003) abordan las siguientes cuestiones en su investigacion:
desarrollo de relaciones solidas en equipos separados por espacio y tiempo, y el
papel desempefiado por los lideres en dicha tarea. Como resultado de este estudio,
los autores plantean para los lideres de equipos virtuales cuatro lecciones aprendidas
y las siguientes recomendaciones: facilitar la comunicacion, proporcionar
oportunidades para el aprendizaje compartido, fomentar la participacion de los
integrantes del equipo, y revertir el pensamiento sobre los procesos de formacion de

equipos.

Tabla 3. Recomendaciones para el liderazgo en equipos virtuales.

Recomendaciones para el liderazgo en equipos virtuales

= Proveer entrenamiento en participacion en equipos virtuales, mas que asumir que las mejores
practicas de los equipos tradicionales sean transferidas en forma transparente a entornos

virtuales.

= Iniciar con ejercicios de construccion de equipos, utilizando interacciones cara-a-cara cuando

sea posible establecer una base para las relaciones.

=  Tener la certeza que los roles de definicion de tareas y de relaciones son provistas ya sea a

través de los miembros del equipo o a través del software.

= Establecer estandares para la comunicacion, de forma que se reduzca el potencial de

malinterpretar el mensaje.

= Estructurar los procesos a través de adecuadas herramientas, pero tener en cuenta que los

usuarios pueden adaptar herramientas a sus propias necesidades.

=  Nutrir el liderazgo emergente y el auto-liderazgo que se genera en el equipo a través de la

comunicacion y la retroalimentacion.

= Poner especial y continuo énfasis en el desarrollo de relaciones.

= Anticipar las consecuencias imprevistas y averiguar como el equipo se distribuye en tales

eventos.

Nota. Zigurs (2003)

Cascio y Shurygailo (2003) en la misma linea de las anteriores investigaciones,
analiza los nuevos desafios que los equipos virtuales plantean al liderazgo.
Clasifican a los equipos virtuales por el numero de localidades y el numero de

gerentes, lo que resulta en cuatro categorias: tele-trabajadores, equipo remoto, matriz
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de tele-trabajadores y matriz de equipos remotos. Indican seis desafios que enfrentan
los e-lideres, proporcionando soluciones practicas para cada uno de esos retos.
Finalmente, ofrecen estrategias de construccion y mantenimiento de la confianza, el

cual es un aspecto clave en los equipos virtuales.

Zaccaro y Bader (2003) presentan una investigacion en donde se reportan las
similitudes y diferencias entre los equipos presenciales tradicionales y los equipos
virtuales. Entre otros aportes que realizan los autores, indican cudles son los desafios
que enfrentan los e-lideres en la gestion y conduccion de e-equipos. Tales desafios
son: la superacion de las comunicaciones débiles y de poca calidad que atentan
contra el desarrollo y la confianza del equipo; mantener altos niveles de calidad en la
clarificacion de tareas y comunicaciones afectivas para que los miembros del equipo

entiendan lo que deben hacer; y la creacion del capital social del equipo.

Kahai et al. (2007) en su investigacion sobre el pasado, presente y futuro del
liderazgo en equipos virtuales, indican que éstos son una parte integral de muchas
organizaciones, y que, debido a la dispersion de sus miembros en tiempo y espacio,
un equipo virtual tiende a basarse en la comunicacion electronica y la TI para llevar a
cabo su labor. La investigacion resume el estado de la literatura sobre liderazgo en
equipos virtuales, sugiriendo que recién se esta empezando a entender como es el

liderazgo en este tipo de equipos.

Malhotra et al. (2007) recogieron datos a partir de encuestas, entrevistas y
observaciones, a fin de identificar las buenas practicas de liderazgo efectivo en
equipos virtuales. Estas practicas incluyen: establecer y mantener la confianza
mediante el uso de tecnologia de la informacion; asegurarse que la comunicacion
distribuida es comprendida y apreciada; gestionar con eficacia los ciclos de vida
virtual del trabajo, controlar el progreso del equipo con el uso de la tecnologia;
aumentar la visibilidad al interior del equipo y fuera de la organizacion de aquellos
que son miembros virtuales; y dejar que el equipo se beneficie con las iniciativas

individuales.

Kahai y Avolio (2008) investigaron los efectos del estilo de liderazgo y el anonimato

en la discusion de aspectos éticos en un contexto de sistema electronico. Reportaron
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que los miembros del grupo tienden a participar mas activamente en discusiones de
como abordar aspectos éticos cuando el estilo de liderazgo fue del tipo transaccional

mas que transformacional.

Balthazard et al. (2008) estudiaron el rol de mediacion y los estilos de interaccion de
miembros del grupo, comparando los equipos virtuales contra los equipos
presenciales. Reportaron que los miembros de los equipos cara-a-cara fueron en
general mas coherentes, mas receptivos a las decisiones de un grupo, y exhibieron

mayor cantidad de sinergias respecto a como lo hicieron los equipos virtuales.

He (2008) en una investigacion con dos estudios de caso a empresas transnacionales
plantea las siguientes conclusiones: el e-lider debe estimular a los seguidores
conectados con su vision y su valor; los e-lideres deben ser conscientes que los
equipos virtuales requieren de enlaces relacionales suplementarios entre sus
integrantes, lo que es debido a la ausencia de proximidad fisica; toda estrategia
especifica de e-liderazgo para equipos virtuales debe abordar varias barreras de
comunicacion; finalmente los e-lideres deben considerar utilizar mas interaccioén
cara-a-cara y otras tecnologias de comunicacion grupal tales como teléfono grupal y
video conferencia para aumentar conexiones personales con los miembros del

equipo.

Avolio et al. (2009) hacen una revision para examinar los ultimos desarrollos
tedricos y empiricos en la literatura de liderazgo a partir de temas que son objeto de
atencion en materia de investigacion, teoria y practica. Los autores esperan que el
trabajo sobre el liderazgo virtual y las interacciones del equipo seguiran siendo un
area de crecimiento para la futura investigacion. Finalmente afirman que, para
quienes estudian el liderazgo, la cuestion fundamental a resolver es como la

tecnologia esta transformando los roles tradicionales del mismo.

Aggarwal (2014) realiza una revision de la literatura cuyos objetivos son: hacer de e-
liderazgo lo mas claro posible; resaltar las diferencias entre liderazgo tradicional y e-
liderazgo; resaltar las cualidades de los e-lideres; resaltar los desafios que enfrentan
los e-lideres en el actual escenario empresarial; y proporcionar recomendaciones y

sugerencias derivadas de su investigacion.



Cowan (2014) realiza una amplia revision de la literatura que contribuyo al

desarrollo de ocho principios rectores de e-liderazgo. Los principios rectores son una

sintesis de multiples estudios de investigacion, articulos de revistas profesionales y

opiniones especializadas con conocimientos en el liderazgo electronico,

transformacional, equipos virtuales y comunicacion electronica. Los ocho principios

se aprecian en la Tabla 4.

Tabla 4.

Principios guias para e-liderazgo

Principio

Descripcion

N°1

Los e-lideres deben construir relaciones de confianza con otros miembros del
equipo.

La confianza es un factor critico en la cohesion del equipo, y primordial para
equipos virtuales de alto rendimiento.

N°2

Los e-lideres debe establecer presencia cuando lideran en entornos virtuales.
Se debe ser intencional en la responsabilidad de crear presencia virtual.

N°3

Los e-lideres deben atender aspectos socioemocionales del equipo.
Los e-lideres deben esforzarse por conocer a los miembros de su equipo como
individuos.

N° 4

Los e-lideres deben buscar oportunidades para promover un equipo saludable
con cada interaccion.
Se basa en coaching para desarrollar y capacitar a los miembros del equipo.

N°s5

Los e-lideres son responsables de establecer normas de comunicacién y definir
como se usaran las herramientas de comunicacién.

Las normas de comunicacion deben articularse explicitamente y por adelantado
siempre que sea posible.

N° 6

Los e-lideres sélo deben comunicar informacion relevante.
Gran cantidad de informacion puede sobrecargar los recursos cognitivos y hacer
ineficiente la comunicacion.

N° 7

Los e-lideres deben usar herramientas tecnolégicas para interacciones
oportunas que abordan inquietudes, brindan retroalimentacion y
reconocimiento.

La distancia no debe ser una barrera para gestionar las preocupaciones sobre el
desempefio.

N° 8

Los e-lideres deben ser sensibles a las normas culturales de equipos virtuales
para gestionar mejor los conflictos.

Nota. Adaptado de Cowan (2014)

Sahay y Baul (2014) orientan su investigacion preguntandose si el estilo y

caracteristicas de e-liderazgo, ademas de los estilos de liderazgo tradicionales usados

por los gerentes de hoy en dia, afectan al éxito de la organizacion. El alcance de su
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trabajo de investigacion se restringié a importantes organizaciones de TI en la India.
La razon para elegir a tales organizaciones es que ellas siguen una combinacion de
liderazgo tradicional y liderazgo virtual. Por tanto, su estudio brinda una mejor
comprension de ambos estilos y ayuda a desarrollar el modelo de liderazgo mas

adecuado para la efectividad organizacional.

Savolainen (2014) analiza y examina las practicas de e-liderazgo, es decir qué
habilidades necesitan los lideres y qué desafios encuentran en el nuevo e-contexto de
la gestion empresarial. La confianza y su fomento es un recurso necesario, un activo
intangible y una habilidad como base para las acciones colaborativas en las
organizaciones y su liderazgo. La investigacion aborda el estudio de las opiniones de
los e-lideres sobre el nuevo contexto de liderazgo electronico, centrandose
especialmente en la generacion de confianza en los seguidores al interior del equipo

virtual.

Gilstrap y Hendershot (2015) exploran las estrategias que usan los e-lideres para
gestionar la incertidumbre dentro de entornos organizacionales. Para ello, haciendo
uso de un analisis asistido por computadora, examinaron 281 encuestas de corte
cualitativo. Los hallazgos revelaron que los lideres electronicos implementan
ampliamente estrategias de comunicacion condicional, equipo, tiempo y tecnologia

para gestionar la incertidumbre respecto a las personas, el tiempo y la tecnologia.

Samartinho et al. (2015) realiza una investigacion que propone un modelo para
comprender las habilidades y caracteristicas especificas del liderazgo en un Sistema
de Gestion del Aprendizaje, el cual es utilizado para implementar equipos virtuales.
A partir de una revision de la literatura sobre e-liderazgo y su relacion con los
equipos virtuales, se realizo un framework para identificar habilidades y

caracteristicas de los e-lideres.

Esguerra y Contreras (2016) presentan un estudio de revision bibliografica,
abordando los siguientes puntos: conceptualizan el liderazgo electronico, sefialan los
retos de liderar equipos virtuales, asi como las ventajas para las organizaciones,
identifican las caracteristicas de e-liderazgo, sus limitaciones y sus perspectivas de

investigacion. Como indican Esguerra y Contreras (2016): “Se trata de un tema que
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requiere mas investigacion a fin de desarrollar conocimientos nuevos y recomendar

practicas necesarias y eficaces para quienes dirijan equipos virtuales”.

Li et al. (2016) identificando que hay escasez de investigaciones empiricas que
examinen cémo el e-liderazgo en las Pyme impulsa exitosamente el alineamiento
entre la estrategia empresarial y la tecnologia digital, fomentando longevidad y
crecimiento, desarrollaron un modelo de liderazgo electronico derivado
empiricamente. Para ello llevaron a cabo un estudio donde entrevistaron a 42 lideres

de Pymes europeas exitosas para validar, avanzar y fundamentar su modelo teorico.

Los estudios de Van Wart et al. (2017) y Roman et al. (2018) ya han sido abordados
en la seccion de definicion de e-liderazgo de la presente investigacion, aunque se
menciona aqui que sus contribuciones se orientaron a proporcionar una definicion
mas concreta, es decir menos abstracta, del constructo e-liderazgo, y que ello
conllev¢ al desarrollo del denominado modelo SEC (six electronic competences)

visto en la Tabla 2.

Liu et al. (2018) en su estudio empirico de lideres virtuales organizacionales,
proporcionan un modelo de e-liderazgo como adopcion de comunicacion a nivel
individual. Este modelo incluye rasgos y habilidades seleccionadas, conocimientos y
valoraciones de las tecnologias, voluntad de aprender sobre ellas, asi como su
intencion de uso. Los autores concluyen que el modelo es valido para comprender

como los e-lideres adoptan la tecnologia de la informacion.

Oh y Chua (2018) exploran el campo del liderazgo educativo y sus innovaciones
tecnoldgicas, haciendo un analisis de contenido comprendido entre los afios 2000 y
2016, identificando 45 articulos sobre e-liderazgo, los cuales se enfocan en los seis
siguientes temas: desafios, estilos de liderazgo, construccion de confianza,
entrenamiento y desarrollo, cultura, habilidades y pautas del e-lider. Los
investigadores proponen un modelo de efectividad de e-liderazgo y variables

asociadas con dicho constructo.

Ghaili y Harethi (2019), en su investigacion sobre la disposicion de los gerentes a

adoptar el e-liderazgo, examinan la relacion entre la interaccion cara-a-cara, riqueza
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de medios y equipos virtuales. El estudio hizo uso de un método cuantitativo con un
tamafio de muestra de 190 profesionales y un cuestionario de 23 items, estudios de
campo y formularios en linea. Los autores opinan que su estudio contribuye al campo
del liderazgo, pues el modelo presentado puede resultar 1til para que los gestores
organizacionales adopten el e-liderazgo como una forma de interaccion que impacte

€n su entorno.

Bell et al. (2019) en su estudio sobre los avances en la investigacion del liderazgo
virtual, indican que a medida que los lideres se encuentran cada vez mas separados
fisicamente de las personas y los equipos a los que estan encargados de liderar, las
interacciones directas y cara-a-cara con los seguidores estan dando paso a una mayor

dependencia de comunicacion mediada por la tecnologia.

Cortellazzo et al. (2019) proporcionan un analisis integral sobre las contribuciones de
investigaciones respecto a liderazgo y digitalizacion, identificando patrones de
pensamiento y hallazgos en areas de las ciencias sociales como la administracion y la
psicologia. Se usa la categoria e-liderazgo como un agrupador de estudios
precedentes segiin un nivel macro de analisis. Los investigadores afirman que su
analisis contribuye en avanzar tedricamente en el debate sobre la transformacion
digital y el liderazgo, ofreciendo una revision amplia y sistematica, e identificando
oportunidades clave de investigacion futura para avanzar en el conocimiento en este

campo.

En su analisis de la literatura, Kraft (2019) resume los argumentos y
contraargumentos dentro de la discusion cientifica acerca del uso de los medios
digitales en el escenario de e-liderazgo, proporcionando indicios de la relevancia de
los medios electronicos para el liderazgo de los equipos virtuales, e identificando las

dificultades en su implementacion y priorizacion.

Rainbolt (2019) en su revision de 91 articulos sobre e-liderazgo identifica
indicadores prevalentes en practicas de gestion de lideres de equipos virtuales
globales eficaces (GVT). En este tipo de equipos son claves: la confianza, la
inteligencia cultural, la comunicacion, el estilo de liderazgo y la tecnologia. El autor

afirma que a medida que la investigacion sobre GVT contintie creciendo, se
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establecera un modelo apropiado para predecir a las personas con aptitud para el e-
liderazgo, pero primero debe haber consenso sobre qué atributos, comportamientos,
caracteristicas de personalidad y habilidades interpersonales se requieren para el

puesto.

Ravesteijn y Ongena (2019) afirman que, para enfrentar los desafios relacionados
con los tiempos actuales, los empleados necesitan habilidades digitales adecuadas.
Por tanto, los autores examinan la correlacion entre la capacidad de la Tl y la
transformacion digital, asi como la influencia del liderazgo digital. Para ello,
encuestaron a 127 profesionales de empresas de Europa Occidental. De acuerdo a su
modelo propuesto, el estudio encontr6 que tanto la capacidad de la TT como el

liderazgo electrénico influyen positivamente en la transformacion digital.

La investigacion de Darics (2020) expone estrategias que los lideres emplean para
alcanzar la gama de objetivos de comunicacion complejos, ya que liderar a través de
canales digitales requiere mayor esfuerzo para combinar funciones de liderazgo y
gestion. La autora sostiene que los e-lideres efectivos son aquellos que se comunican
regularmente, responden preguntas del equipo, proporcionan comentarios, dan

instrucciones y son cordiales y asertivos.

Durante y posterior al periodo de pandemia por Covid-19, las investigaciones sobre
e-liderazgo han continuado. Asi, Contreras et al. (2020) sostienen que la pandemia
implicé un cambio global, asi como la forma en que trabaja la gente, lo que se hizo
en forma inmediata y ademas tuvo un gran alcance. Los autores indican que a pesar
que el liderazgo electronico ha sido reconocido en estudios anteriores, aiin existe un
conocimiento limitado sobre el mismo y ninguna teoria especifica para implementar
dicho liderazgo en tiempos de crisis. Por tanto, continuan los autores, no esté claro si
los conocimientos actuales sobre liderazgo se pueden aplicar al e-liderazgo. Una de
las conclusiones de la investigacion de Contreras et al. (2020) es que se necesitan
mas estudios experimentales y cuasi experimentales, asi como estudios

longitudinales y métodos mixtos para una mejor comprension de este fendmeno.

Chamakiotis et al. (2021) mediante una revision bibliografica semi-sistematica y de

vanguardia, que abarca dos décadas, examin6 hasta qué punto se puede aprovechar el



41

conocimiento existente en la literatura sobre equipos virtuales, para informar como

se puede ejercer el liderazgo en la nueva normalidad de Covid-19. Basandose en
literatura existente sobre equipos virtuales anteriores a la pandemia, exploraron cémo
podrian ser los equipos virtuales actuales y futuros, y qué significa ello para el
liderazgo. Un resultado importante de su investigacion es identificar factores, los
cuales estan clasificados en: aquellos que conociamos de la literatura de equipos
virtuales anteriores a Covid-19 (confianza y compromiso); aquellos que también
conociamos antes pero cuyo significado ha cambiado (relaciones); y aquellos que son
nuevos, pero estan relacionados explicitamente con el contexto de Covid-19, como

son los limites entre el trabajo, la vida y el bienestar digital.

Kulshreshtha y Sharma (2021) discuten sobre el impacto del uso excesivo de
tecnologias de la informacion y aplicaciones sociales que eventualmente obstaculizan
el liderazgo efectivo y el estilo de funcionamiento cultural en una organizacion. En
este esfuerzo, su investigacion se basa en las observaciones obtenidas a través de
discusiones con los empleados. Las decisiones rapidas, el sentido continuo de
urgencia y velocidad han hecho del liderazgo electronico una parte vital de la
organizacion, haciendo que la comunicacion y la realizacion del trabajo sean mas
rapidas y, finalmente, ahorren tiempo, lo cual es especialmente valorado en

circunstancias de crisis como Covid-19.

Villanueva (2021) elabora una investigacion cuyo proposito es, partiendo del
contexto del trabajo remoto a raiz de la crisis de Covid-19, identificar la relacion
entre e-liderazgo y un buen desempefio laboral. Para ello, la investigacion de
Villanueva (2021) pone énfasis en el andlisis de: “la calidad de la comunicacion
interna, la presencia del apoyo de un lider, el equilibrio entre la vida personal y
laboral del trabajador, y la importancia de tener conocimientos basicos en la
manipulacion de herramientas tecnoldgicas para tener un desempefio correcto en el

trabajo remoto.”

Azukas (2022) afirma que las investigaciones indican que pocos programas de
liderazgo educativo brindan preparacion para liderar en entornos de aprendizaje
virtual, pero la crisis de Covid-19 ha dejado en claro que es imperativo que todos los

lideres escolares comprendan las habilidades necesarias para llevar adelante el
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liderazgo virtual. El proposito de su estudio fue avanzar en el entendimiento de las
habilidades necesarias para ejercer el liderazgo virtual en relacion con los Estandares
Profesionales para Lideres Educativos (P-SEL), para ello se encuesto a 28 lideres
virtuales utilizando un protocolo de entrevista semiestructurada. Los resultados
indicaron que, si bien los Estandares P-SEL estaban categoéricamente alineados con
su trabajo, habia diferencias distintivas en las formas en que los lideres de las
escuelas virtuales involucraban su trabajo en varios dominios de liderazgo que

requerian competencias unicas.

Para Kashive et al., (2022), la pandemia de coronavirus ha permitido el desarrollo de
equipos virtuales en la mayoria de las organizaciones, y la comprension del liderazgo
se ha vuelto mas pertinente. Su investigacion se centra en comprender los factores
para un mejor desempefio del equipo virtual, para ello se recopilaron 175 encuestas
de empleados que trabajaron y acumularon experiencia en equipos virtuales durante
la crisis. Uno de los principales hallazgos fue determinar que la calidad de la
comunicacion se ha convertido en un intercesor parcial que relaciona los roles de

liderazgo internos y externos y la confianza interpersonal.

Yuting et al. (2022) realizaron una revision sistematica que abarco una extensa
exploracion de la literatura desde 2000 hasta 2021. Se analizaron los puntos de vista
del liderazgo para el uso de la tecnologia en el aprendizaje colaborativo virtual. Los
hallazgos destacan varias ideas relevantes en articulos empiricos y teoricos, que
revelan la evolucion investigativa respecto al liderazgo electronico educativo y sus
caracteristicas en la practica. Los investigadores concluyen que los lideres en
educacion superior moderna deben poseer suficientes conocimientos tecnologicos,
habilidades electronicas y practicas de liderazgo electronico para proporcionar un
entorno de aprendizaje habilitado por la tecnologia, lo que exige mas estudios de e-

liderazgo en el futuro.

Al Dilby y Farmanesh (2023) realizaron un estudio sobre el impacto del liderazgo
virtual en la satisfaccion laboral en la era posterior a Covid-19. El estudio evalu6 los
efectos mediadores de la confianza en los lideres y la concertacion del aspecto
laboral y personal en la relacion liderazgo virtual y satisfaccion laboral. Usando un

analisis cuantitativo con muestreo intencional y de conveniencia, participaron 196
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encuestados. Los resultados mostraron que los lideres virtuales desempefian una
labor determinante en la satisfaccion laboral de los empleados de tecnologia de la
informacion (TI), mientras que los efectos mediadores tanto de la confianza en los
lideres como el equilibrio vida personal-laboral son factores importantes que pueden
mejorar el entorno laboral para que los lideres logren mejores resultados (Al Dilby y

Farmanesh, 2023).

Wang et al. (2023) al preguntarse cual es el papel del liderazgo en la mejora de la
utilizacion de las TI en el trabajo en equipo, encontraron que: los lideres fuertes
emplean de forma consistente y a alto nivel las TI; los lideres fuertes alternan el uso
de varias TI para hacer coincidir tareas especificas en diferentes fases del proyecto; y
que la creacion de confianza es una responsabilidad continua del liderazgo y muy

significativa que precede a otras responsabilidades del liderazgo.

2.3.3 Teoria de Virtualizacion de Procesos

Overby (2008) sostiene que la sociedad actual es cada vez mas virtual, puesto que
aumenta el nimero de procesos que devienen en virtuales y que tradicionalmente se
habian llevado a cabo a través de mecanismos fisicos. El autor indica que este
fendmeno esta ocurriendo en muchos contextos, como la educacion (a distancia), las
compras y ventas (a través del comercio electronico), el desarrollo de amistades
(usando las redes sociales y mundos virtuales), entre otros. Overby (2008) define a
un proceso como “una serie de pasos para alcanzar un objetivo”, a un proceso fisico
como aquél que “significa interaccion fisica entre la gente o entre la gente y objetos”,
y a un proceso virtual como aquél “en el que la interaccion fisica entre la gente y los
objetos ha sido removida”, y finalmente denominando a la transicion desde un

proceso fisico a virtual como virtualizacion del proceso.

Sin embargo, algunos procesos son mas susceptibles de virtualizacion que otros. Por
ejemplo, la virtualizacion parece funcionar mejor para algunos procesos educativos
que para otros, el comercio electroénico ha funcionado bien para algunos procesos de
compras, pero no para todos. Estas observaciones motivan en el autor la siguiente

pregunta: ;Qué factores afectan la virtualizacion de un proceso?
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Overby (2008) se plantea dos propdsitos previos para la elaboracion de su teoria. El
primero es proponer una base tedrica general que permita investigar sobre aquellos
aspectos que hacen factible o resisten la virtualizacion de un proceso. Y como
segundo proposito, el autor se propone explicar como el desarrollo de la tecnologia
de la informacion esté posibilitando una nueva generacion de procesos virtuales. La

Figura 2 muestra el esquema general de la TVP de Overby (2008).

Figura 2. Teoria de virtualizacion de procesos.
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Nota. Overby (2008)

2.3.3.1 Constructos principales y sus proposiciones

Los constructos principales de la TVP son: requerimientos sensoriales,
requerimientos relacionales, requerimientos de sincronismo, y requerimientos de
identificacion y control. Cada una de esas variables se corresponde negativamente
con la virtualizacion del proceso, lo que significa que, si tales requerimientos se
incrementan, el proceso es menos factible de ser virtualizado, y de modo analogo, si
tales requerimientos disminuyen, el proceso es mas factible de alcanzar la
virtualizacion. Overby (2008) indica que los procesos con altos requerimientos
sensoriales, relacionales, de sincronismo y/o de identificacion y control no significa
que no puedan ser virtualizados, sino que es mas factible que aquellos procesos

puedan ser virtualizados si sus requerimientos son bajos.
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Overby (2008) define a los Requerimientos sensoriales como “la necesidad que
tienen los participantes del proceso de poder disfrutar de una experiencia sensorial
completa del proceso, asi como de los otros participantes y/u objetos del proceso”.
La experiencia sensorial incluye acciones como: saborear, ver, escuchar, oler, tocar;
las cuales fisicamente disminuyen o hacen falta al virtualizar el proceso, pues se
elimina la interaccion fisica entre los participantes y/u objetos del proceso. Por tanto,
si un proceso se basa directamente en gustar, olfatear o sentir, etc., entonces se

beneficia el contexto fisico y se resiste la virtualizacion.

Proposicion P1. “Si son mayores (menores) los requerimientos sensoriales de un
proceso, entonces dicho proceso es menos (mas) susceptible de realizarse

virtualmente” (Overby, 2008).

Overby (2008) define a los Requerimientos relacionales como “la necesidad que
tienen los participantes del proceso de interactuar con otros participantes en un
contexto social o profesional”. Tales interacciones a menudo se refieren a la
adquisicion de conocimiento, confianza y desarrollo de amistades. La investigacion
precedente sobre desarrollo de relaciones, educacion formal y compras, sugiere que
los procesos con altos requerimientos relacionales son menos factibles de ser

virtualizados.

Proposicion P2. “Si son mayores (menores) los requerimientos relacionales de un
proceso, entonces dicho proceso es menos (mas) susceptible de realizarse

virtualmente” (Overby, 2008).

Overby (2008) define a los Requerimientos de sincronismo como “el grado en el cual
las actividades que forman parte del proceso deben ocurrir rapidamente, con un
minimo retraso”. Un proceso fisico tiende a ser altamente sincronico, debido a que
los participantes del proceso pueden interactuar con otros participantes y/u objetos
del proceso con una minima demora puesto que ellos estan localizados en el mismo
entorno fisico. De manera que, si un proceso necesita ser conducido de forma

sincronica, se beneficiara del contexto fisico y resistira la virtualizacion.
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Proposicion P3. “Si son mayores (menores) los requerimientos de sincronismo de un
proceso, entonces dicho proceso es menos (mas) susceptible de realizarse

virtualmente” (Overby, 2008).

Overby (2008) define a los Requerimientos de identificacion y control como “el
grado en el cual el proceso requiere identificacion tnica de cada uno de los
participantes del proceso, y la habilidad de ejercer control o influir sobre su
conducta”. Overby (2008) afirma que los requerimientos de identificacion y control

tienen una relacion negativa con la virtualizacion de procesos.

Proposicion P4. “Si son mayores (menores) los requerimientos de identificacion y
control de un proceso, entonces dicho proceso es menos (mas) susceptible de

realizarse virtualmente” (Overby, 2008).

2.3.3.2 Constructos moderadores y sus proposiciones

La TVP afirma que los procesos se pueden virtualizar con o sin el uso de la
tecnologia de la informacion, aunque reconoce su decisivo impacto en el fendmeno
de la virtualizacion. Overby (2008) sostiene que la tecnologia tiene tres
caracteristicas que impactan en la virtualizacion de procesos y que ellas representan
constructos moderadores en la teoria. Tales caracteristicas son: capacidad de
representacion, capacidad de alcance y capacidad de monitoreo. Los efectos
moderadores de estos tres constructos ayudan a explicar como el avance de la
tecnologia esta permitiendo una nueva generacion de procesos virtuales, asi como la
TVP contribuye a explicar el significado e impacto de la tecnologia de la
informacion. Estas tres capacidades regulan de manera positiva la relacion entre los

constructos principales y la virtualizacion del proceso.

Overby (2008) define a la representacion como “la capacidad de TI de presentar
informacion relevante al proceso, incluyendo simulaciones de actores y objetos
dentro del mundo fisico, sus propiedades y caracteristicas, y como se interactia con
ellos”. Esta capacidad tiene incidencia en los requerimientos sensoriales del proceso
virtual, puesto que la TI puede ser usada para representar aspectos sensoriales del

entorno fisico.
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Proposicion P5. “La capacidad de representacion provista por TI modera
positivamente la relacion entre los requerimientos sensoriales y el proceso

virtualizado” (Overby, 2008).

Es decir, aunque se espera que la relacion entre los requerimientos sensoriales y el
proceso virtualizado sea negativa (P1), la fuerza de este efecto se moderara si la T1

utilizada para virtualizar el proceso tiene fuertes capacidades de representacion.

Proposicion P6. “La capacidad de representacion provista por TI modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales y el proceso

virtualizado” (Overby, 2008).

Es decir, aunque se espera que la relacion entre los requerimientos relacionales y el
proceso virtualizado sea negativa (P2), la fuerza de este efecto se moderara si la T1

utilizada para virtualizar el proceso tiene fuertes capacidades de representacion.

Overby (2008) define al alcance como “la capacidad de TI de permitir participar en
el proceso superando los limites de tiempo y espacio, es decir, esta capacidad
provista por TI permite el desarrollo de interacciones que de otro modo no habrian
existido”. Esta capacidad tiene incidencia en los requerimientos relacionales del
proceso, al ampliar un grupo virtual con posibles socios ubicados geograficamente en
distintos puntos, asi como facilitar el desarrollo de relaciones que ayuden a los
participantes del proceso a encontrar otras personas que comparten intereses

similares.

Proposicion P7. “La capacidad de alcance provista por TI modera positivamente la
relacion entre los requerimientos relacionales y el proceso virtualizado” (Overby,

2008).

Es decir, aunque se espera que la relacion entre los requerimientos relacionales y el
proceso virtualizado sea negativa (P2), la fuerza de este efecto se moderara si la T1

utilizada para virtualizar el proceso tiene fuertes capacidades de alcance.
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La capacidad de alcance de TI también tiene incidencia en los requerimientos de
sincronismo, ya que permite que multiples participantes del proceso,
independientemente del lugar donde estén ubicados, participen en un proceso de
manera sincronica. Esto se debe a que TI facilita una conexion bidireccional en vivo

de un proceso.

Proposicion P8. “La capacidad de alcance provista por TI modera positivamente la
relacion entre los requerimientos de sincronismo y el proceso virtualizado” (Overby,

2008).

Es decir, aunque se espera que la relacion entre los requerimientos de sincronismo y
el proceso virtualizado sea negativa (P3), la fuerza de este efecto se moderara si la T1

utilizada para virtualizar el proceso tiene fuertes capacidades de alcance.

Overby (2008) define al monitoreo como “la capacidad de TI para autenticar a los
participantes del proceso y rastrear la actividad que realizan”. En un proceso virtual
basado en TI, los participantes pueden autenticarse mediante un inicio de sesion o
algun otro método, a la vez se les puede rastrear y analizar sus acciones de forma

sistematica, detallada y automatizada.

Proposicion P9. “La capacidad de monitoreo provista por TI modera positivamente la
relacion entre los requerimientos de identificacion y control y el proceso

virtualizado” (Overby, 2008).

Es decir, aunque se espera que la relacion entre los requerimientos de identificacion
y control y el proceso virtualizado sea negativa (P4), la fuerza de este efecto se
moderara si la TI utilizada para virtualizar el proceso tiene fuertes capacidades de

monitoreo.

2.3.3.3 La variable dependiente

Overby (2008) afirma que, en la TVP, la variable dependiente es el proceso
virtualizado, la que describe qué tan factible es un proceso de ser conducido sin
interaccion fisica entre las personas o entre las personas y los objetos. La variable

dependiente es continua, no es discreta, y debe considerarse como una cuestion de
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grado, no de tipo; lo que es una distincion critica, ya que las proposiciones de la

teoria no deben interpretarse como un estado on/off (activadas o desactivadas).

Operacionalmente, la variable dependiente es factible de ser abordada de dos
maneras: de acuerdo a si se adopta o usa el proceso virtual, o de acuerdo a la calidad
de los resultados que exhibe el proceso virtualizado (Overby, 2008). Por ejemplo,
para el primer tipo de medicion operacional (adopcidon/uso) veamos una afirmacion
aplicada a las redes sociales: el empleo de las redes sociales en las dos tltimas
décadas ha demostrado que el proceso de desarrollo de amistades es susceptible de
virtualizacion. Con respecto al segundo tipo de medicion operacional (calidad de los
resultados) veamos la siguiente afirmacion mencionada aqui en forma deliberada
pues esta directamente relacionada a la presente investigacion: si los integrantes
(lideres y seguidores) de un equipo virtual manifiestan que el equipo ha alcanzado
los objetivos propuestos, entonces esto proporcionaria evidencia de que el proceso de
liderazgo es susceptible de ser virtualizado. Se volvera a esta afirmacion en la

seccion 3.1, punto b, identificacion de la variable dependiente.

2.3.3.4 Alcance de la Teoria de Virtualizacion de Procesos

Las investigaciones realizadas sobre la TVP (Overby, 2008; Overby y Konsynski,
2008; Overby y Konsynski, 2010) considera los siguientes procesos como factibles
de virtualizacion y factibles de andlisis bajo la teoria propuesta: compras, educacion

formal, banca minorista y desarrollo de amistades (ver Tabla 5).

Tabla 5. Ejemplos de procesos fisicos y virtuales.

Procesos Version Version Virtual

Fisica No se basa en Se basa en Tecnologia
Tecnologia

Proceso de Compras | Compras basadas en Catalogo de ventas Compras en linea
almacenes

Proceso Educativo Clases impartidas en Cursos por correo Cursos en linea
salon tradicional

Banca minorista Uso interactivo en Depositos de correo Cajeros electronicos,
cajero. banca en linea

Desarrollo de Interaccion cara a cara | Amigos por Citas en linea,

amistades correspondencia mensajeria instantanea
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Nota. Overby (2008)

En las mismas investigaciones los autores someten a prueba la TVP. En la primera
investigacion de Overby (2008), la aplicacion de la teoria fue hecha en el campo de
la investigacion, especificamente analizando la evolucion historica de ATM
(Automated Teller Machine - cajeros automaticos). Aunque Overby reconoce que
este tipo de aplicacion de la teoria no es el mas adecuado, es sin embargo un caso
instructivo sobre como la TVP ilustra e interpreta los principales constructos en un

caso real.

En una investigacion posterior, Overby y Konsynski (2008) se proponen avanzar en
el desarrollo de la disciplina de Sistemas de Informacion, proporcionando bases
teoricas para entender el impacto de la tecnologia en la sociedad y en el ambito
organizacional. Ellos denominan a la virtualizacion de procesos como uno de los
temas generales de la disciplina de Sistemas de Informacion, y lo demuestran
indicando y resumiendo las principales corrientes de investigacion relacionadas a la
virtualizacion de procesos, como son: comunicacion interpersonal y realizacion de
tareas, toma de decisiones y trabajo de equipos, comunicaciones en linea, aprendizaje

a distancia y reingenieria de procesos de negocios.

Los autores sostienen que hay un interés en estudiar e investigar estos temas
relacionados a la virtualizacion de procesos, ademas hay un amplio cuerpo de
investigaciones hasta el momento no integradas, y que se trata de un campo de
estudios de la disciplina de Sistemas de Informacion que tiene amplia vigencia. A
partir de ello se discute e ilustra una teoria relacionada a estos temas, ella es la TVP.
Como siguiente paso investigativo, Overby y Konsynski (2008) llevan a cabo la
prueba empirica de la teoria, para lo cual se provee un ejemplo en el contexto del
mercado automotor mayorista de los EE.UU. El estudio conducido en dicho
escenario ilustra la aplicacion empirica de la TVP, ademas de proveer sustento para

varias de sus proposiciones.

En una tercera investigacion, Overby y Konsynski (2010), proponen a través de un
modelo, la integracion de las teorias de encaje tarea-tecnologia (task technology fit)

y la TVP. La investigacion ademas provee una prueba empirica sobre su modelo
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propuesto, la que consiste, al igual que la investigacion anterior de los autores, en el
analisis del mercado automotor mayorista. Esta prueba contribuye a la TVP,
validando varias de sus proposiciones y ayudando a identificar cudles de sus

variables tienen mayor poder explicativo en diferentes contextos.

2.3.3.5 Investigaciones sobre la Teoria de Virtualizacion de Procesos

Serrano (2011) se propuso como objetivo mejorar la comprension de como
virtualizar eficazmente el proceso de consulta médica, lo que viene a ser la
implementacion de la telemedicina. Basandose en diversos conceptos teoricos, uno
de ellos la TVP de Overby (2008), la autora desarrolla un modelo de investigacion
para analizar los requerimientos del proceso de consulta médica y su virtualizacion,
identificar qué capacidades de Ty qué capacidades de los participantes del proceso
humano son necesarias para aumentar las competencias diagnodsticas de la consulta
médica electronica. De las diversas contribuciones que la investigacion de Serrano
(2011) presenta, se indican aqui dos de ellas, ya que estan adaptadas para el presente
contexto investigativo: primera contribucion, la autora concibe a los requerimientos
relacionales de la TVP original en dos requerimientos separados: de interaccion y de
confianza; y segunda contribucion, la autora afirma que tanto la tecnologia como las
capacidades del usuario son importantes para satisfacer los requerimientos del
proceso de consulta médica. Este tltimo punto, en opinién de la autora, llena un

vacio importante identificado en la TVP de Overby (2008).

Ofoeda et al. (2018) definen como propdsito de su estudio el investigar los factores
que limitan o permiten la virtualizacion del proceso de participacion del gobierno y
de los ciudadanos. Utilizando a la TVP como referencia tedrica, los autores
investigaron las diversas actividades que contempla el proceso de adquisicion de
licencias de conducir en la Autoridad de Licencias de Conductor y Vehiculos en
Ghana, asi como a identificar aquellos factores que posibilitan o inhiben la
virtualizacion de dicho proceso. Ofoeda et al. (2018) sostienen que algunas de las
razones que impiden la virtualizacion de este proceso es “la ausencia de voluntad

ciudadana para usar los servicios electronicos gubernamentales”.

Ackom et al. (2022) examinan los factores que inhiben la virtualizacion de los

procesos de negocio electronico ciudadano, mediante la evaluacion de las intenciones
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de los ciudadanos de utilizar o resistir los procesos virtuales de negocio. Usando
estadistica inferencial y descriptiva, aplicaron una encuesta para recopilar datos de
profesores de escuelas publicas que son usuarios del sistema de nomina electronico
del Gobierno de Ghana. Los hallazgos de su investigacion mostraron que la TVP
predice significativamente el uso de procesos virtuales y esta asociada con la

resistencia del usuario hacia el uso de tales procesos.

Alarabiat et al. (2023) investigan como impacta el proceso de aprendizaje
virtualizado en la satisfaccion de los estudiantes y su interaccion de continuar
utilizando el aprendizaje en linea. Los autores desarrollaron un modelo de
investigacion basado en la TVP, el cual se valid6é empiricamente con datos obtenidos
de una encuesta en linea aplicada a 489 estudiantes. El estudio contribuye en aportar
dos nuevos factores que son: satisfaccion de los estudiantes y sus intenciones de

continuar utilizando el aprendizaje en linea.

Feng et al. (2023) sostienen que una parte importante de la psicologia organizacional
es el andlisis de la relacion entre la interaccion de los miembros de la organizacion y
el desempefio laboral. Para que una empresa mantenga una produccion de alta
eficiencia, es necesario estudiar los factores psicoldgicos relacionados con la
virtualizacion de los procesos de negocio. Su investigacion verifico los factores que
obstaculizan la virtualizacion de procesos de negocio segiin la TVP. Los resultados
muestran que los requerimientos sensoriales, los requerimientos de sincronismo y la
sobrecarga de comunicacion de los teletrabajadores impactan negativamente en la
virtualizacion de los procesos de negocio. Sin embargo, a diferencia de los resultados
de la literatura existente, los requerimientos relacionales y la sobrecarga de

informacion no afectan la virtualizacion de los procesos de negocio.

Price (2023) informa que a raiz de la pandemia de Covid-19, el campo
organizacional necesita repensar como es que se realizaran las auditorias y las
intervenciones en las empresas. El autor realiz6 entrevistas para capturar
experiencias de consultores internos y externos de desarrollo organizacional para
identificar como se adaptaron en el contexto de la pandemia, asi como identificar las

mejores practicas, las lecciones que aprendieron durante esa transiciéon y como estos
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consultores construyeron confianza y relaciones con los clientes en un mundo

puramente virtual.

Zeuge et al. (2023) afirman que la transformacion digital impulsada por la crisis
pandémica de Covid-19 muestra que casi todos los procesos de trabajo del
conocimiento pueden virtualizarse de forma inesperada e inmediata, y dado que los
requerimientos para estos procesos siguen siendo los mismos y deben cumplirse para
continuar con los procesos de forma remota, surge una pregunta interesante que guia
su investigacion: como la tecnologia de la informacion puede ayudar a cumplir estos
requerimientos en una transformacion digital del trabajo del conocimiento impulsada

por la crisis.

2.4 Modelo propuesto
El modelo propuesto para la presente investigacion, ver Figura 3, se sustenta en la
TVP de Overby (2008), la cual se ha explicado en la seccion anterior 2.3.3. La

estructura general del modelo propuesto es la siguiente:

- Variable dependiente. Esta variable se refiere a la virtualizacion del proceso de
liderazgo (e-liderazgo), la que se analiza de acuerdo a la calidad de los resultados

que presenta dicho proceso virtualizado.

- Variables independientes. Las cuales a su vez se agrupan en variables principales

y variables moderadoras:

o Variables principales. Son aquellas variables que impactan, positiva o
negativamente, en la variable dependiente a virtualizar.
= Requerimientos sensoriales. Obtenidos de la TVP.
= Requerimientos relacionales de interaccion. Obtenidos de la TVP.
= Requerimientos relacionales de confianza. Obtenidos de la teoria

de e-liderazgo.

o Las variables o constructos moderadores, denominados asi debido a que
moderan la relacion entre los constructos principales y la variable

dependiente a virtualizar:



54

= Capacidad de representacion. Se trata de una capacidad de la
tecnologia de la informacion, obtenida de la TVP.

= Capacidad de alcance. Se trata de una capacidad de la tecnologia
de la informacion, obtenida de la TVP.

= Capacidad de integridad emocional del lider. La cual se ha
obtenido de las recientes investigaciones que han realizado Sull et
al. (2020), sobre como los lideres respaldan a los trabajadores en
el desarrollo del trabajo remoto, siendo el soporte emocional un
elemento apreciado por los empleados; Bulinska-Stangrecka y
Bagienska (2021), respecto a la identificacion de factores que
impactan en la satisfaccion laboral del trabajo remoto debido a
Covid-19; y Al Dilby y Farmanesh (2023), en cuanto al impacto
del liderazgo virtual en la satisfaccion laboral en la era posterior a

Covid-19.

» Capacidad de integridad técnica del lider. Esta capacidad se basa

en una de las e-competencias del modelo SEC, especificamente la
e-tecnologia. El modelo SEC (Van Wart et al., 2017; Roman et

al., 2018), esta indicado en la Tabla 2 de la presente investigacion.

- Variables de control. Las cuales estan referidas al integrante del equipo: perfil

profesional, edad y tiempo que trabaja en el equipo.

Figura 3. Modelo propuesto para la presente investigacion.
Requerimientos del Proceso Variables de control

Requerimientos
sensoriales

== Perfil profesional; edad; tiempo que trabaja en el equipo.

Requerimientos
relacionales de
interaccion

Requerimientos
relacionales de
confianza

—m e m e m ==

1,
1y ] \
] 1l He+ 1 H8+ Wl Hio+ \ H12 +
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'} 1 |

[ Representacion 1 [ Alcance J [ Intcgn:idad ] [ I.nt'e gr‘idad ] <> Variable dependiente

emocional técnica
1 I\ ] D Constructos principales
. . - . " i C] Constructos moderadores

Capacidades de TI Capacidades del lider

Nota. Elaboracion propia.
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Seguidamente, se especifican los constructos integrantes del modelo propuesto:

- E-liderazgo. Se entiende como la virtualizacion del proceso de liderazgo. Van
Wart et al. (2017) en su investigacion respecto a ofrecer una nueva definicion
operativa de e-liderazgo, que se distinga de la conceptualizacion tradicional de
Avolio et al. (2000), a la cual califican como abstracta, sostienen que “E-
liderazgo es el uso eficaz y la combinacion de métodos de comunicacion
electronicos y tradicionales. Implica una conciencia de las TIC actuales, la
adopcion selectiva de nuevas TIC para uno mismo y la organizacion, y
competencia técnica en el uso de las TIC seleccionadas” Van Wart et al. (2017).
Una de las contribuciones de dichos autores es proponer el modelo SEC, ver
Tabla 2, el cual es un conjunto de competencias electronicas que dan sustento a la
definicion que ellos proponen. La presente investigacion usara cuatro de las seis
e-competencias indicadas en el modelo SEC para respaldar la variable
dependiente, ellas son: e-comunicacion, e-social, e-equipo y e-confianza (ver

Anexo 2, variable dependiente).

- Requerimientos sensoriales. Se entiende como la necesidad que tienen los
miembros del equipo (lider y/o seguidores) de poder experimentar aspectos
sensoriales propios del proceso fisico presencial de liderazgo, como son el verse
y escucharse entre los lideres y/o miembros del equipo. No solo se trata de una
interaccion fisica entre sus integrantes, sino también de una interaccion entre sus
integrantes y los objetos que pueden intervenir en el proceso. Aunque esta
definicion esta basada en la TVP original de Overby (2008) segtin lo visto en la

seccion 2.3.3.1, se ha adaptado aqui para efectos de la presente investigacion.

- Requerimientos relacionales de interaccion. Se entiende como la necesidad que
tienen los integrantes del equipo (lider y/o seguidores) de poder experimentar
aspectos relacionales propios del proceso fisico presencial de liderazgo, como es
el interactuar entre ellos, con el fin de alcanzar la adquisicion y/o intercambio de
informacion. Aunque esta definicion esta basada en la TVP original de Overby
(2008) segtn lo visto en la seccion 2.3.3.1, y en la investigacion de Serrano

(2011), se ha adaptado aqui para efectos de la presente investigacion.
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- Requerimientos relacionales de confianza. Se entiende como la necesidad que
tienen los integrantes del equipo (lider y/o seguidores) de poder experimentar
aspectos relacionales propios del proceso fisico presencial de liderazgo, como es
el interactuar entre ellos, con el fin de generar niveles de confianza interpersonal.
Aunque esta definicion estd basada en la TVP original de Overby (2008) segtn lo
visto en la seccion 2.3.3.1, y en la investigacion de Serrano (2011), se ha

adaptado aqui para efectos de la presente investigacion.

- Capacidad de representacion de tecnologia de la informacién. Aqui se tomara la
definicion propuesta en la teoria de Overby (2008), donde indica que la
representacion es “la capacidad de TI de presentar informacion relevante al
proceso incluyendo simulaciones de actores y objetos dentro del mundo fisico,

sus propiedades y caracteristicas, y como se interactia con ellos” Overby (2008).

- Capacidad de alcance de tecnologia de la informacion. Aqui se tomara la
definicion propuesta en la teoria de Overby (2008), donde indica que el alcance
es “la capacidad de TI de permitir la participacion en el proceso a través del
tiempo y del espacio, es decir, el alcance provisto por TI facilita el desarrollo de

relaciones que de otro modo no habrian existido”.

- Capacidad de integridad emocional del lider. Aqui se tomara la definicion
propuesta por Yovera (2023): “Capacidad del lider para influir positivamente en
los miembros del equipo en contextos de dificultad, brindandoles soporte

emocional.”

- Capacidad de integridad técnica del lider. Aqui se tomara la definicion propuesta
por Yovera (2023): “Capacidad del lider para influir positivamente en los

miembros del equipo en contextos de dificultad, brindandoles soporte técnico.”

Las relaciones indicadas en el modelo (representadas con flechas en la Figura 3)
seran vistas en la siguiente seccion 2.5 de Hipotesis. Sin embargo, se adelanta aqui
que la relacion que existe entre las variables o requerimientos principales y el

proceso a virtualizar es negativa. Por ello las relaciones H1, H2 y H3 van



57

acompafiadas del signo negativo (-). Siempre tomando como base la TVP de Overby
(2008), ello se interpreta de la siguiente forma: si en el contexto del proceso
presencial sujeto a analisis en esta investigacion, los requerimientos principales
(sensoriales, relacionales de interaccion y relacionales de confianza) aumentan, es
decir, si aumenta el grado en que tales variables son necesarias para llevar adelante el
proceso, entonces es mas complicado que dicho proceso pueda llegar a ser
virtualizado, por tanto, bajo las condiciones expuestas anteriormente, el proceso es
menos factible de ser implementado virtualmente. De modo andlogo, si los
requerimientos principales disminuyen, es decir, si disminuye el grado en que las
variables principales son necesarias para llevar adelante el proceso, entonces es
menos complicado que dicho proceso pueda llegar a ser virtualizado, por tanto, bajo
estas nuevas condiciones, el proceso es mas factible de ser implementado

virtualmente.

Con relacion a las otras nueve relaciones H4, H5, H6, H7, H8, H9, H10, H11 y H12
corresponden a las variables denominadas moderadoras, las que abarcan tanto a las
capacidades de la tecnologia de la informacion como a las capacidades del lider. Las
variables moderadoras no presentan una relacion directa con las variables principales
ni con el proceso virtualizado, sino que impactan en la relacion que existe entre
ambos: las variables principales y el proceso virtualizado. Es decir, estas nueve

relaciones impactan en las tres relaciones H1, H2 y H3.

Las nueve relaciones (H4 a H12) en la Figura 3 estan acompafiadas del signo mas (+)
debido a que se afirma que ellas tienen una relacion positiva con las relaciones H1,
H2 y H3. La explicacion es la siguiente: si las capacidades de las variables
moderadoras aumentan, entonces se debilita la relacion entre el requerimiento
principal y el proceso a virtualizar, lo que tiende a hacer viable la virtualizacion del
proceso. Por ejemplo: respecto a las capacidades de la tecnologia de la informacion,
ellas impactaran positivamente en la relacion H1, que corresponde a la relacion entre
los requerimientos sensoriales y el proceso a virtualizar, de manera que si las
capacidades de TI aumentan o se potencian, por ejemplo simulando elementos
sensoriales del entorno fisico, como ver y/o escuchar a los miembros del equipo en
tiempo real, entonces la relacion H1 se debilita, lo que se traduce en que los

requerimientos sensoriales ya no son tan exigentes, y permitiendo finalmente la
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virtualizacion del proceso de liderazgo. La misma logica aplica a las nueve

relaciones que corresponden a las cuatro variables moderadoras.

Si el razonamiento se hace de modo analogo, seria resumidamente de la siguiente
forma: si las capacidades de las variables moderadoras disminuyen, entonces se
fortalece la relacion entre el requerimiento principal y el proceso a virtualizar, lo que

tiende a hacer menos factible la virtualizacion del proceso.

Overby y Konsysnki (2008) afirman que son cuatro los pasos a desarrollar para el
testeo de la TVP, los cuales se veran mas adelante en la seccion 3.1. En el tercer
paso, referido a la identificacion y desarrollo de hipotesis para las variables
independientes, los autores Overby y Konsysnki (2008) indican que “no todas las
variables independientes de la TVP aplicaran igualmente a todos los contextos” En
ese sentido, la presente investigacion no solo propone nuevos constructos que se
adaptan al contexto investigativo definido, que es la virtualizacion del proceso de
liderazgo; sino que también prescinde de algunos constructos que si estan indicados
en la teoria original de Overby (2008). Ellos son dos requerimientos o constructos
principales: sincronismo y, de identificacion y control; y un constructo moderador

referido a TI que es la capacidad de monitoreo.

Tales constructos ya han sido definidos en la seccion 2.3.3, y el motivo de su
exclusion lo encontramos en las capacidades tecnologicas que las modernas
herramientas ofrecen hoy a la sociedad. Esta afirmacion también tiene sustento en la
investigacion de Serrano (2011), respecto al analisis de un proceso de telemedicina,
quien afirma que: “dado que la interaccion de video a través de la consulta remota es
sincrona y proporciona de manera uniforme capacidades de identificacion, control y
monitoreo, estos factores son invariantes en nuestro contexto, y por tanto excluidos
del modelo de investigacion”. Usando este mismo razonamiento, para el presente
contexto investigativo se descarta el uso de los requerimientos de sincronismo,
identificacion y control, y del constructo moderador denominado capacidad de

monitoreo de TI.
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2.5 Hipotesis
Estas son las hipotesis definidas para la investigacion, las que estan basadas en el

modelo propuesto de la Figura 3:

H1. Existe una relacion negativa entre los requerimientos sensoriales del proceso

fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

H2. Existe una relacion negativa entre los requerimientos relacionales de interaccion

del proceso fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

H3. Existe una relacion negativa entre los requerimientos relacionales de confianza

del proceso fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

H4. La capacidad de representacion de la Tecnologia de la Informacion modera
positivamente la relacion entre los requerimientos sensoriales del proceso de

liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

HS. La capacidad de representacion de la Tecnologia de la Informacion modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del

proceso de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

He6. La capacidad de representacion de la Tecnologia de la Informacion modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del

proceso de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

H7. La capacidad de alcance de la Tecnologia de la Informaciéon modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del

proceso de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

H8. La capacidad de alcance de la Tecnologia de la Informaciéon modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del

proceso de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.



H9. La capacidad de integridad de aspecto emocional del lider modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del

proceso de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

H10. La capacidad de infegridad de aspecto emocional del lider modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del

proceso de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

H11. La capacidad de infegridad de aspecto técnico del lider modera positivamente
la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de

liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

H12. La capacidad de infegridad de aspecto técnico del lider modera positivamente
la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de

liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

60
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

3.1 Cuestion metodologica segin la Teoria de Virtualizacion de Procesos
La investigacion de Overby y Konsysnki (2008) indica que son cuatro los pasos a
seguir para poner a prueba una teoria. Estos pasos aplican a las ciencias sociales en
general, pero los autores los adaptan para probar su propuesta tedrica en particular.
Los cuatro pasos son: a) identificar el contexto empirico, b) identificar la variable
dependiente, c) identificar las variables independientes, asi como plantear sus
correspondientes hipotesis, y finalmente d) obtener la data y someterla a analisis.
Seguidamente, se revisa cada uno de ellos, en primer lugar, y se describe como se
adaptan al presente contexto investigativo de virtualizacion del proceso de liderazgo,
en segundo lugar.

a. Identificacion del contexto empirico. Overby y Konsysnki (2008) indican que
la TVP puede ser aplicada a todo contexto empirico, en el cual un proceso conducido
en un entorno virtual es comparado a su referente fisico.

El contexto empirico presentado en esta investigacion es el proceso de
liderazgo al interior de los equipos de proyectos en Lima, el cual se desplaz6
dramaticamente de un entorno presencial a un entorno virtual debido a la pandemia
generada por Covid-19.

Tradicionalmente, el liderazgo al interior de un equipo de proyecto, asi como
las interacciones entre los miembros del equipo, se ha desarrollado en un entorno
fisico también denominado presencial. En ese entorno se suceden las interacciones,
reuniones, coordinaciones, etc. que permiten cubrir las actividades y lograr las metas
propuestas por el equipo bajo la direccion de un lider. Previo al periodo de pandemia,
por lo regular este era el entorno de trabajo de tales equipos, aunque es cierto
también que en las ultimas dos décadas pre-pandemia fueron creciendo gradualmente
los denominados equipos virtuales de trabajo, lo cual fue posible debido a las
capacidades que provee la tecnologia de la informacién. Sin embargo, a raiz de la
pandemia del coronavirus, y durante el tiempo que dur6 la emergencia sanitaria, esta
forma de trabajo vir6 dramaticamente desde el entorno presencial al virtual, siendo el
trabajo remoto la regla a seguir, mas que la excepcion.

Ante esta nueva realidad, la presente investigacion se plantea identificar
aquellos factores que han permitido o que resisten la virtualizacion del proceso de

liderazgo.
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b. Identificacion de la variable dependiente. Segun Overby y Konsysnki (2008)
en la TVP la variable dependiente, que es el proceso virtualizado, se puede abordar
de dos maneras: de acuerdo a su adopcion o uso (que se haga del proceso virtual), o
de acuerdo a la calidad de los resultados exhibidos por el proceso virtual. Para
sostener esta explicacion, Overby y Konsysnki (2008) mencionan algunos casos, por
ejemplo: en un contexto de compras/comercio electronico, se pueden usar los
resultados del proceso de compra o el uso que se hace del canal electrénico como una
medida de validacion del proceso virtualizado. De manera que, si los compradores
usan predominantemente el canal electronico, ello puede proporcionar evidencia que
el proceso de compras es factible de virtualizar.

En la presente investigacion, la variable dependiente viene a ser el proceso de
e-liderazgo, o virtualizacion del proceso de liderazgo bajo un contexto de pandemia.
Visto lo anterior respecto a que el proceso virtualizado puede ser abordado seglin su
adopcion o uso, o segun la calidad de sus resultados, en el presente estudio no se opta
por abordar la variable dependiente segin su adopcion o uso, ya que la admision de
e-liderazgo durante la pandemia fue un hecho forzado, real y generalizado, ante lo
que no hubo otra alternativa. Por tanto, se decide por abordarlo de acuerdo a la
calidad de los resultados manifestados por dicho proceso. Para ello, el cuestionario
de recoleccion de datos (que sera visto en la siguiente seccion) contiene una serie de
preguntas relacionadas a la variable dependiente, las cuales estan orientadas a
conocer acerca de la calidad de resultados de e-liderazgo al interior de los equipos
virtuales de trabajo.

c. Identificacion de las variables independientes. Overby y Konsysnki (2008)
sostienen que la amplitud de la TVP posibilita el estudio de un amplio rango
tematico de interés investigativo para el area de Sistemas de Informacion, lo que se
ha visto en la seccion 2.3.3.5. “La amplitud de la teoria tiene dos consecuencias:
primero, que no todas las variables independientes de la TVP aplican igualmente a
todos los contextos; ... segundo, puede haber variables tnicas a un contexto de
investigacion en particular que influencian a la variable dependiente incluso mas alla
de lo que pueden influir las variables independientes originales de la teoria...”
Overby y Konsysnki (2008).

Esto ultimo explica por qué en el modelo propuesto para la presente
investigacion (seccion 2.4) se decide mantener algunas de las variables independiente

originales (principales y moderadoras) de la TVP, asi como también explica por qué
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se agregaron al modelo propuesto algunas variables independientes nuevas
(principales y moderadoras).

Como se ha indicado arriba, el paso (c) también contempla el desarrollo de
las hipdtesis del contexto empirico. Se anota aqui que el desarrollo de las hipotesis ya
se ha visto en la seccion 2.5.

d. Obtencion y analisis de datos. Overby y Konsysnki (2008) afirman que
después de establecer el contexto investigativo, identificar la variable dependiente y
definir las variables independientes e hipotesis, el siguiente paso es juntar los datos
para analizar las relaciones entre las variables. Respecto a la técnica de captura de
datos se us6 un unico cuestionario auto administrado disefiado con la herramienta
Google Forms, su aplicacion se hizo en un tinico momento del afio 2022, y estuvo
abierto durante 2 semanas. La invitacidon de participacion de los profesionales
miembros de PMI se hizo enviando el link del cuestionario a sus respectivas cuentas
de correo. Y en cuanto al analisis e interpretacion estadistica de la informacion, el
analisis factorial exploratorio (AFE), el analisis de regresion lineal multiple y el
analisis del modelo SEM de ecuaciones estructurales, se uso el software SPSS —

Amos Graphics.

3.2 Tipo y Enfoque de investigacion
La presente investigacion empirica es de tipo descriptivo y correlacional. El enfoque
es cuantitativo, con tratamiento estadistico, de disefio no experimental y

multivariada.

La Tabla 6 muestra un mayor detalle de la tipificacion del presente estudio, de
acuerdo a los criterios propuestos por Mejia (2005) y Maletta (2009) para la

clasificacion de las investigaciones.

Tabla 6. Tipificacion de la presente investigacion
Criterio Descripcion Tipificacion de
la presente
investigacion
1. Segtin el tipo Una investigacion puede ser filosofica, cuando se Cientifica.

de conocimientos | emplean marcos o conceptos filosoficos; y cientifica,
previos usados en | cuando se emplean marcos tedricos derivados de la
la investigacion. ciencia.
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tratamiento de los
datos.

estadistico o matematico.

2. Segun la Una investigacion puede ser conceptual o tedrica, Empirica.
modalidad de la destinada a formular y desarrollar un modelo l6gico-
investigacion. matematico, o elaborar un nuevo enfoque teodrico sobre
un tema, es decir aportando conceptos nuevos; y
empirica, cuando se aportan hechos nuevos o
informacion novedosa sobre la realidad.
3. Segun el Una investigacion, segun la secuencia que se siga puede | Causa a efecto.
método de ser de causa a efecto, cuando se manipulan, activan u
contrastacion de observa las causas para luego determinar los efectos
hipotesis. producidos; y de efecto a causa cuando se conocen los
efectos y se desea identificar las causas.
4. Segtin el Una investigacion puede ser cualitativa cuando la Cuantitativa.
método de estudio | variacion de las variables expresa nominaciones, y no
de las variables. cantidad ni magnitud; y cuantitativa, cuando las variables
pueden ser medidas en valores numéricos.
5. Segtn el Una investigacion puede tener tratamiento cualitativo, Estadistico.

ambiente en que
se realizan.

cuando los datos solo se encuentran reportados en la
bibliografia o el conocimiento existente es insuficiente;
de laboratorio; y de campo.

6. Segtin el Una investigacion puede ser exploratoria, validadora, Descriptiva 'y
proposito del descriptiva, explicativa, correlacional, predictiva, correlacional.
estudio. tecnologica.
7. Segun el tipo Una investigacion puede ser de disefio experimental o no | No
de metodologia experimental. experimental.
explicativa.
8. Segun el Una investigacion puede ser univariada, cuando se Multivariada o
naimero de considera una sola variable; bivariada, cuando se factorial.
variables. establece relaciones de causalidad entre dos variables; y

mutivariada o factorial; cuando el efecto concurrente de

dos o mas variables independientes actiian sobre la

variable dependiente.
9. Segun el Una investigacion puede ser bibliografica o de gabinete, | Campo.

de analisis

individuo, familia, comunidad, provincia, pais.

10. Segun el Una investigacion puede ser longitudinal o diacronica, Transversal o
tiempo de cuando se hace a lo largo del tiempo; y transversal o sincronica.
aplicacion de la sincronica, cuando se hace en un lapso muy corto de

variable. tiempo, lo que se denomina corte temporal.

11. Segun el Periodo en que fue realizado el estudio y la obtencion de | Diciembre
alcance temporal. | datos. 2022.

12. Segun la Una investigacion puede ser internacional, nacional, Local.

escala de local.

investigacion.

13. Segun el nivel | Minima unidad de estudio considerado. Puede ser: Individuo.

Nota. Adaptado de Mejia (2005) y Maletta (2009).
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La presente investigacion es cientifica ya que se esta empleando un marco teérico
abordado en el segundo capitulo de la tesis. Asimismo, es empirica en tanto recoge
hechos derivados de las experiencias de lideres e integrantes quienes han trabajado
en equipos virtuales de proyectos de TI durante el periodo de pandemia. Ademas, se
trata de una investigacion de tipo causa a efecto, pues la secuencia de observacion de
las variables es primero hacia las variables independientes para luego determinar el
efecto producido en la variable dependiente. La toma de los datos empiricos es
cuantitativa, con tratamiento estadistico, cuyo proposito es descriptivo 'y
correlacional. Respecto al disefio investigativo, este es no experimental, pues para el
presente estudio no se ha manipulado, ni deliberada ni controladamente, la realidad

empirica ni las variables independientes (Maletta, 2009).

Segun el modelo propuesto en la Figura 3, las variables a analizar son 8: 7
independientes y una dependiente, por tanto, la investigacion es multivariada o
factorial, con recojo de datos de campo via un instrumento o cuestionario virtual, de
corte transversal, es decir con el cuestionario aplicado en el periodo diciembre 2022,

en una escala /ocal y con unidad de andlisis a nivel de individuo.

3.3 Unidad de analisis e informacion
En cuanto a la unidad de analisis, esta refiere a profesionales, hombres y/o mujeres,
quienes en el periodo de pandemia tuvieron el rol de lider y/o fueron integrantes de

un equipo de proyecto virtual.

3.4 Poblacion de estudio
La poblacion de estudio son lideres y/o integrantes de equipos de proyectos virtuales
miembros de PMI Capitulo Lima con especializacion en gestion de tecnologia de la

informacion.

3.5 Muestra
El tamafio ideal de muestra para el presente estudio es de 91 profesionales miembros
de PMI Capitulo Lima en el afio 2022, cuya poblacion en aquél afio fue de 1800

profesionales. Ello se logra aplicando la siguiente formula.
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Figura 4. Calculo para identificar el tamafio de muestra

NxZZxPxQ .
€2(N—-1)+ Z3xPxQ

n=

Donde

N = tamafio de la poblacion = 1800

Zo = desviacion normal = 1.96 para un nivel de confianza de 95% y nivel de
significancia de 0.05

P = probabilidad de éxito = 0.5

Q = complemento de P=0.5

€ = error de muestreo =0.1 = 10%

Cabe indicar aqui que la aplicacion del cuestionario se hizo de manera no
probabilistica, es decir se usa un muestreo por conveniencia' (Argibay, 2009),
esperando que la mayoria de los profesionales integrantes de PMI respondan a la
invitacion a participar. Después de aplicar esta técnica de recoleccion de datos, se

recibieron 43 respuestas.

Ante esta situacion surge la pregunta si con este nimero de respuestas es posible
continuar con el desarrollo de la presente investigacion. Se debe tener en
consideracion algunas cuestiones, la primera de ellas es que el cuestionario esta
dirigido a una poblacioén que integra a profesionales con experiencia en gestion de
proyectos quienes durante el periodo de pandemia lideraron o fueron integrantes de
equipos virtuales de proyectos. La segunda cuestion es que, aunque el nimero de
respuestas no es el esperado, se cree sin embargo que las respuestas de quienes si
participaron en el llenado del cuestionario son importantes para conocer de primera
fuente las impresiones de quienes experimentaron procesos de liderazgo virtual
durante un periodo de virtualizacion forzada de procesos, como lo fue el fenomeno
de Covid-19. Finalmente es posible que el motivo de aquellos quienes no
respondieron a la encuesta sea no solo la falta de interés en el tema, sino también la

falta de conocimiento o expertise para responder sobre una experiencia novedosa,

! “En ocasiones son expertos los que hacen una seleccion a propésito cumpliendo el objetivo de que
los integrantes de la muestra cumplan algiin requisito. ... Ademas, en investigacion a veces se trabaja
con muestras incidentales. Se denomina muestra incidental a aquella que se emplea porque esta a
disposicion del investigador en un momento determinado”, Pereda Marin, S. (1987) (pag. 127)
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concretamente acerca de lo que significa virtualizar el proceso de liderazgo bajo un
contexto de pandemia. Ello puede inhibir a algunos profesionales de su participacion
en el llenado del cuestionario, lo que, de manera analoga, hace atin mas valioso
(positivamente determinante) el tomar en consideracion las respuestas dadas por los

43 participantes.

De esta forma, se decide continuar con el proceso investigativo, y usando la féormula
indicada en la Figura 4, para un tamafio de muestra de 43 profesionales, se obtiene
que el error de muestra asciende a 14.77%, el cual convencionalmente sigue siendo

valido en la investigacion cientifica.

3.6 El Cuestionario

Respecto a la obtencion de los datos se disefio un instrumento tipo cuestionario que
consta de 33 items, y que se encuentra en el Anexo 1. Dicho Anexo ha sido disefiado
de tal forma que refleja la estructura del modelo propuesto indicado en la seccion
2.4. Es decir, alli se observan: 4 preguntas referidas a los requerimientos sensoriales,
4 preguntas referidas a los requerimientos relacionales de interaccion, 3 preguntas
referidas a los requerimientos relacionales de confianza, 4 preguntas referidas a la
capacidad de representacion de la TI, 3 preguntas referidas a la capacidad de alcance
de la T1, 4 preguntas referidas a la capacidad de integridad emocional del lider, 4
preguntas referidas a la capacidad de integridad técnica del lider, y finalmente 7
preguntas referidas a la calidad de resultados de e-liderazgo como variable

dependiente.

La elaboracion del cuestionario se ha realizado tomando como base a los dos pilares
tedricos de esta investigacion: la teoria de e-liderazgo y la TVP, con agregados de
investigaciones recientes respecto al liderazgo en periodos de pandemia. El Anexo 2
muestra el sustento teorico de cada uno de los 33 items del cuestionario. Dicho
sustento se ha obtenido de la revision de la literatura, abordada en la seccion 2.3

(bases tedricas) de la presente investigacion.

Finalmente, el cuestionario presenta un disefio de tipo de dato cualitativo y escala de

Likert-7, de medicion ordinal.
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3.7 Variables observables y variables latentes

Las variables observables son los 33 items indicados en el cuestionario y a partir de
ellas se forman 8 variables latentes, ver Tabla 7. Por ejemplo, la variable latente
requerimientos sensoriales, que a la vez es variable independiente principal, se
obtiene seglin estas cuatro variables observables: Senl, Sen2, Sen3 y Sen4, las cuales

se corresponden con las preguntas P1, P2, P3 y P4 del cuestionario (Tabla 8).

En consecuencia, las variables latentes en el modelo propuesto son las siguientes:
- E-liderazgo. Es variable dependiente.

- Requerimientos sensoriales. Es variable independiente y principal.

- Requerimientos relacionales de interaccion. Es variable independiente y
principal.

- Requerimientos relacionales de confianza. Es variable independiente y
principal.

- Capacidades de TI — representacion. Es variable independiente y moderadora.
- Capacidades de TI — alcance. Es variable independiente y moderadora.

- Capacidades del lider - integridad emocional. Es variable independiente y
moderadora.

- Capacidades del lider - integridad técnica. Es variable independiente y

moderadora.
Tabla 7. Variables observables y latentes
Proceso Variables principales Variables moderadoras
Virtualizacion | Requerimientos Capacidades de TI Capacidades de lider
Relacionales | Relacionales q q
E-liderazgo Sensoriales de de Representacion | Alcance Integl:ldad In,teg_r idad
o Emocional | Técnica
Interaccién Confianza
Resl Senl Intl Conl Repl Alcl Int Emol Int Tecl
Res2 Sen2 Int2 Con2 Rep2 Alc2 Int Emo2 Int Tec2
Res3 Sen3 Int3 Con3 Rep3 Alc3 Int Emo3 Int Tec3
Res4 Sen4 Int4 Rep4 Int Emo4 Int Tec4
Res5
Res6
Res7

Nota. Elaboracion propia.

En resumen, las variables latentes son ocho: una variable dependiente denominada e-
liderazgo, asi como siete variables independientes. De las siete variables

independientes, tres son variables principales que en el modelo propuesto tienen una
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relacion directa con la variable dependiente (e-liderazgo), ellas son: requerimientos
sensoriales, requerimientos relacionales de interaccion y requerimientos relacionales
de confianza. Las otras cuatro variables independientes son denominadas variables
moderadoras, de ellas, dos variables estan basadas en las capacidades de la

tecnologia de informacion, y las otras dos variables corresponden a las capacidades

del lider.

Tabla 8. Elementos de la variable independiente: Requerimientos sensoriales
Pregunta | Variable | “En general, cuando se ejerce el liderazgo sobre el equipo de trabajo: S [
> de la pregunta
Pl Senl Es gece’s’ano observar (ver y escuchar) como se comportan los miembros del Directa
equipo.
P2 Sen2 Es necesario escu’(’:har activamente a los miembros del equipo cuando ellos Directa
toman la palabra.
P3 Sen3 No es necesario observar las reacciones de los miembros del equipo.” Inversa
P4 Send Es necesario observar el lenguaje no verbal de los miembros del equipo.” Directa

Nota. Elaboracion propia

FEl Anexo 1 muestra el cuestionario con todas sus variables observables.

3.8 Variables de control
El cuestionario presenta 3 variables de control, de tipo cualitativa y nominal, que
recogen informacion sobre el encuestado: perfil profesional, edad y tiempo que

trabaja en el equipo.

3.9 Analisis de Fiabilidad de Cronbach.
El Coeficiente Alfa de Cronbach mide de forma practica la consistencia interna de
los datos, por lo tanto, es la primera aproximacion a la validacion del constructo de

una escala. Para este estudio el Alfa de Cronbach global es de 0,874 (ver Anexo 5).
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CAPITULO 4: RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Variables principales

El analisis de la relacion entre las tres variables independientes principales y la
variable dependiente e-liderazgo, se realiz6 usando el modelo de ecuaciones
estructurales, conocido como SEM. Ello se hizo a través del software estadistico
AMOS del SPSS v22. El modelo SEM es un método de analisis estadistico
denominado multivariante que trabaja con variables latentes y observables, y que

posibilita:

- Comprobar un modelo que contiene variables y sus relaciones causales.
- Evaluar el efecto entre multiples variables.

- Explicar fendomenos complejos que permiten contrastar una teoria o hipotesis.

En la tabla 7 se aprecia que las cuatro variables latentes: una variable dependiente y
las tres variables principales independientes involucran a 18 variables observables.
Haciendo una primera ejecucion con el software estadistico AMOS se obtiene un
modelo inicial no estandarizado, Figura 5. La notacion usada en este modelo es:
Rsensoriales, que identifica a los requerimientos sensoriales; RRinteraccion, que
identifica a los requerimientos relacionales de interaccion; RRconfianza, que
identifica a los requerimientos relacionales de confianza y Eliderazgo que identifica a

la variable dependiente.

Figura 5. Modelo inicial no estandarizado
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Nota. Elaborado en AMOS del SPSS v22
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La representacion tabular del modelo inicial no estandarizado se observa en la Tabla

9.
Tabla 9. Modelo inicial. Varianza estimada de las variables observables
Estimador S.E. C.R. P
Rsensoriales ,118 ,086 1,378 ,168
RRinteraccion ,166 ,096 1,734 ,083
RRconfianza ,287 ,109 2,633 ,008
e40 ,689 ,240 2,868 ,004
e27 ,065 ,079 ,827 ,408
e28 ,379 ,093 4,064 Hokok
€29 4,327 ,952 4,546 Hkk
e30 918 211 4,349 Hokok
e31 ,757 ,170 4,449 Hkok
e32 3,976 ,868 4,582 Hokok
e33 ,710 ,172 4,124 Hkk
e8 2,173 ,494 4,403 Hokok
e7 1,830 ,404 4,533 Hokok
€6 3,348 747 4,479 Hokok
es 1409 ,097 4,222 ok
e4 ,791 ,182 4,354 Hkok
e3 3,040 ,672 4,525 Hokok
e2 ,089 ,033 2,656 ,008
el ,549 122 4,502 Hokok
ell 4,356 953 4,570 Hokok
el0 ,606 ,155 3,899 Hokok
e9 ,239 ,064 3,703 Hokok

Estimador = Varianza estimada del item Pi (residuo ei)

S.E. = Error estandar

C.R. = Estimador/S.E. = razon critica

P = Probabilidad

Nota. Elaboracion propia.

El siguiente paso es identificar las mas altas varianzas estimadas (residuos) de los
items (ver Tabla 9 columna Estimador), ya que, para lograr un modelo 6ptimo
ajustado, debe reducirse lo mas posible tales varianzas estimadas de las variables
observables. Al observar el modelo indicado en la Figura 5, los items P3, P8, P11,

P29 y P32 son aquellos que presentan los mas altos valores de residuos u error. A

continuacion, se opta por retirar estos items del Modelo de Ecuaciones Estructurales

que modela la relacion entre el e-liderazgo y las variables independientes principales.

Como resultado de ello, el modelo mejora considerablemente. El item P6 no es

retirado, aun teniendo alta varianza, dado que finalmente no contribuye a un mejor

ajuste del modelo.



El modelo ajustado no estandarizado se observa en la Figura 6, ya sin los items P3,

P8, P11, P29 y P32.

Figura 6. Modelo 6ptimo ajustado. Modelo no estandarizado
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Nota. Elaborado en AMOS del SPSS v22

Tabla 10. Modelo 6ptimo ajustado. Varianza estimada de las variables
observables

Estimador S.E. C.R. P
Rsensoriales ,125 ,088 1,422 ,155
RRinteraccion ,207 137 1,505 ,132
RRconfianza 315 115 2,738 ,006
e40 ,593 175 3,395 Hkx
e27 ,152 ,081 1,885 ,059
e28 418 ,103 4,063 Hokx
e30 797 ,196 4,066 Hokk
e3l ,700 ,163 4,294 Hokx
e33 ,597 ,162 3,688 Hkx
e7 1,789 ,403 4,436 Hkx
e6 3,494 787 4,438 Hokx
e5 ,369 127 2,908 ,004
e4 ,827 ,189 4,370 Hkx
e2 ,047 ,034 1,391 164
el ,539 ,120 4,480 Hokx
el0 ,633 164 3,874 Hkx
€9 211 ,065 3,224 ,001

Estimador = Varianza estimada del item Pi (residuo ei)
S.E. = Error estandar

C.R. = Estimador/S.E. = razon critica

P = Probabilidad

Nota. Elaboracion propia.
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En general, los items considerados en el modelo son significativos al modelo propuesto

(ver columna P, donde *** = altamente significativo)?.

A continuacion, los indices de ajuste:

Chi-cuadrado entre sus grados de libertad. CMIN/gl = (y"2/gl) = 1,92. Carmines
y Mclver (1981) afirman que este indice es un “ajuste aceptable entre el modelo
hipotético tedrico y los datos de la muestra”, indicando que el rango aceptado
varia entre los valores 1y 3.

Indice de Ajuste Comparativo. CFI = 0,74. McDonald y Marsh (1990) afirman
que “los valores de CFI cercanos a 1 indican un ajuste perfecto”. Por convencion,
el rango aceptado varia entre los valores 0,70 y 1.

Indice de Bondad de Ajuste. GFI = 0,75. Similar al indice anterior, por
convencion, el rango aceptado varia entre los valores 0,70 y 1.

Raiz Cuadrada del Error Cuadrado Medio. RMSEA = 0,14. Browne y Cudeck
(1992) sostienen que “un valor de alrededor de 0,08 o menos para el RMSEA
indicaria un error de aproximacion excelente y un modelo aceptable con un

RMSEA alrededor de 0,1".

CMIN/gl = (y"2l)=1,92 CFI=0,74 - GFI=0,75 RMSEA =0,14

Estos indices garantizan la idoneidad del modelo propuesto?

Tabla 11. Coeficientes de regresion. Modelo 6ptimo ajustado no estandarizado.

Coeficiente S.E. C.R. P

E-liderazgo = <--- Rsensoriales 1,000
E-liderazgo = <--- RRinteraccion -,264 1,575 -,168 ,867
E-liderazgo = <--- RRconfianza -,190 1,231 -,155 ,877
Pl <em- Rsensoriales 1,000
P2 <--- Rsensoriales 1,501 ,519 2,892  ,004
P4 <em- Rsensoriales 1,759 721 2,441 ,015
P5 <--- RRinteraccion 1,000
P6 <--- RRinteraccion 1,306 ,758 1,725  ,085
P7 <--- RRinteraccion ,939 ,543 1,731 ,083
P9 <em- RRconfianza 1,000
P10 <--- RRconfianza 1,369 ,295 4,641 HAE
P27 <--- Eliderazgo 1,000
P28 <--- Eliderazgo , 710 ,161 4,407 HAE
P30 <--- Eliderazgo 977 ,222 4,398 wHk

2 La varianza estimada del item P; es significativamente distinta a cero en el nivel de 0,001 *** =
altamente significativa al modelo (prueba a dos colas).
3 Considerando que se cuenta con un tamafio de muestra de n = 43.
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Coeficiente S.E. CR. P
P31 <--- Eliderazgo ,699 ,195 3,580 wkx
P33 <em- Eliderazgo 1,077 211 5,106 HAE

S.E. = error estandar
C.R. = Coeficiente / S.E.
P = probabilidad

Nota. Elaboracion propia.

Si bien es cierto que los coeficientes de regresion del modelo no estandarizado,
indican la relacion entre la variable dependiente (Eliderazgo) e independientes
Rsensorial, RRinteraccion y RRconfianza; estas se interpretan mas adelante mediante

el modelo estandarizado.

Figura 7. Modelo 6ptimo ajustado. Modelo estandarizado
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Tabla 12. Coeficientes de regresion estandarizados
Coeficiente
E-liderazgo <--- Rsensoriales ,454
E-liderazgo <--- RRinteraccion -,154
E-liderazgo <--- RRconfianza -,137
Coeficiente
P1 <--- Rsensoriales 435
P2 <em- Rsensoriales ,926
P4 <--- Rsensoriales ,565
P5 <em- RRinteraccion ,600
P6 <--- RRinteraccion ,303
P7 <em- RRinteraccion ,304
P9 <--- RRconfianza 774
P10 <em- RRconfianza ,694
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Coeficiente
P27 <--- Eliderazgo ,894
P28 < Eliderazgo ,650
P30 <--- Eliderazgo ,649
P31 <--- Eliderazgo ,546
P33 <--- Eliderazgo ,736

Nota. Elaboracion propia.

El analisis SEM (modelo de ecuaciones estructurales) aplicado a la data empirica,
corrobora la relacion entre las variables independientes principales y la variable
dependiente e-liderazgo. Lo cual, segin Yovera (2023) “garantiza el buen ajuste
entre la concepcion tedrica (estructura interna tedrica) y la informacion recopilada
mediante encuesta por muestreo (estructura interna observada)”. SEM también
permite determinar si es probable que el error de medicion influya en los resultados,
ya que la aceptacion del modelo 6ptimo ajustado implica que los errores o residuos

deben ser pequefios.

Lo indicado en el parrafo anterior permite tomar decisiones para responder a las 3
primeras hipotesis planteadas en la investigacion, las cuales se corresponden con las

variables principales:

H1. Existe una relacion negativa entre los requerimientos sensoriales del proceso

fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), los requerimientos sensoriales estan
negativamente relacionados con la virtualizacion del proceso de liderazgo, de manera
que, si los requerimientos sensoriales aumentan, entonces se hace menos factible la
virtualizacion del proceso de liderazgo, y si los requerimientos sensoriales

disminuyen, entonces se hace mas factible la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Coeficiente de Regresion Estimado: Los requerimientos sensoriales del proceso de
liderazgo (Rsensoriales) estan positivamente relacionados (0,454) con la calidad de
resultados de e-liderazgo (ver Tabla 12). Esto significa que virtualizar el proceso de
liderazgo es viable atin en el caso que los requerimientos sensoriales aumenten, lo
cual entra en contradiccion con lo indicado por la TVP. Sin embargo, una

interpretacion menos dramatica puede consistir en afirmar que, el aspecto referido a
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la necesidad que tienen los miembros del equipo (lider y/o seguidores) de poder
experimentar aspectos sensoriales propios del proceso fisico presencial de liderazgo,
como son el verse y escucharse entre los lideres y/o miembros del equipo, no

condiciona el hecho de que el proceso de liderazgo pueda ser virtualizado.

Decision: Los resultados no brindan respaldo a la hipotesis H1.

Interpretacion del coeficiente estimado: Al incrementar en 1 desviacion estandar
Rsensoriales, entonces se incrementa e-liderazgo en 0,454 desviaciones estandar.
Al subir los requerimientos sensoriales en 1 unidad, sube e-liderazgo casi a la mitad

de las unidades de Rsensoriales.

H2. Existe una relacion negativa entre los requerimientos relacionales de interaccion

del proceso fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), los requerimientos relacionales de interaccion
estan negativamente relacionados con la virtualizacion del proceso de liderazgo, de
manera que, si los requerimientos relacionales de interaccion aumentan, entonces se
hace menos factible la virtualizacion del proceso de liderazgo, y si los requerimientos
relacionales de interaccion disminuyen, entonces se hace mas factible la

virtualizacion del proceso de liderazgo.

Coeficiente de Regresion Estimado: Los requerimientos relacionales de interaccion
del proceso de liderazgo (RRinteraccion) estan negativamente relacionados (-0,154)
con la calidad de resultados de e-liderazgo (ver Tabla 12). Es decir, el aspecto
referido a la necesidad que tienen los miembros del equipo (lider y/o seguidores) de
poder experimentar aspectos relacionales propios del proceso fisico presencial de
liderazgo, como es el interactuar entre ellos, con el fin de alcanzar la adquisicion y/o
intercambio de informacion, si influye en virtualizar el proceso de liderazgo. Al
aumentar los requerimientos relacionales de interaccion, la virtualizacion del proceso
de liderazgo es poco viable, o lo que es lo mismo, al disminuir los requerimientos
relacionales de interaccion, la virtualizacion del proceso de liderazgo adquiere mayor

factibilidad. Lo cual esta alineado con lo indicado por la TVP.
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Decision: Los resultados brindan respaldo a la hipotesis H2.

Interpretacion del coeficiente estimado: Al incrementar en 1 desviacion estandar
RRinteraccion, entonces decrece e-liderazgo en 0,154 desviaciones estandar.
Al bajar los requerimientos relacionales de interaccion en 1 unidad, sube e-liderazgo

casi a la sétima parte de las unidades de RRinteraccion.

H3. Existe una relacion negativa entre los requerimientos relacionales de confianza

del proceso fisico presencial de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), los requerimientos relacionales de confianza
estan negativamente relacionados con la virtualizacion del proceso de liderazgo, de
manera que, si los requerimientos relacionales de confianza aumentan, entonces se
hace menos factible la virtualizacion del proceso de liderazgo, y si los requerimientos
relacionales de confianza disminuyen, entonces se hace mas factible la virtualizacion

del proceso de liderazgo.

Coeficiente de Regresion Estimado: Los requerimientos relacionales de confianza del
proceso de liderazgo (RRconfianza) estan negativamente relacionados (-0,137) con
la calidad de resultados de e-liderazgo (ver Tabla 12). Es decir, el aspecto referido a
la necesidad que tienen los miembros del equipo (lider y/o seguidores) de poder
experimentar aspectos relacionales propios del proceso fisico presencial de liderazgo,
como es el interactuar entre ellos, con el fin de generar niveles de confianza
interpersonal, si influye en virtualizar el proceso de liderazgo. Al aumentar los
requerimientos relacionales de confianza, la virtualizacion del proceso de liderazgo
es poco viable, o lo que es lo mismo, al disminuir los requerimientos relacionales de
confianza, la virtualizacion del proceso de liderazgo adquiere mayor factibilidad. Lo

cual esta alineado con lo indicado por la TVP.

Decision: Los resultados brindan respaldo a la hipotesis H3.

Interpretacion del coeficiente estimado: Al incrementar en 1 desviacion estandar

RRconfianza, entonces decrece e-liderazgo en 0,137 desviaciones estandar.
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Al bajar los requerimientos relacionales de confianza en 1 unidad, sube e-liderazgo

casi a la octava parte de las unidades de RRconfianza.

4.2 Variables moderadoras
El analisis de las variables independientes moderadoras se realiz6 usando el analisis
de regresion lineal multiple. Ello se hizo a través del software estadistico AMOS del

SPSS v22.

Segtin Montero (2016) “la regresion lineal multiple trata de ajustar modelos lineales
entre una variable dependiente y mas de una variable independiente”. La regresion
lineal multiple fue usada en la investigacion de Overby y Konsynski (2008),
especificamente aplicada al examen de las variables moderadoras, la cual tuvo como
objetivo el estudio del desplazamiento del proceso comercial fisico a virtual en el
mercado automotriz mayorista de los EEUU. En dicha investigacion, se propone
descomponer las variables moderadoras en variables dummy (también llamadas
ficticias o binarias) de acuerdo a tres niveles importancia: alto, medio y bajo. Con el
fin de evitar la multicolinealidad que invalide las estimaciones, las variables dummy
atraviesan por un calculo adicional a fin de obtener las denominadas variables
multiplicativas, las cuales son usadas por el modelo de analisis de regresion lineal

multiple.

Los dos siguientes pasos se establecen usando la propuesta de Overby y Konsynski

(2008) para el analisis de las variables moderadoras del presente estudio:

Paso 1. Determinar los criterios de generacion de las variables dummy. Ver Tabla 13.

Tabla 13. Determinacion de las variables dummy
Definicion de Nivel Bajo Definicion de Nivel Medio Definicion de Nivel Alto
Limite inferior (LI) es menor o igual al | Valor comprendido entre LI y LS Limite superior (LS) es mayor o igual
Promedio restandole una desviacion al Promedio sumandole una desviacion
estandar. estandar.
LI=x—-s LS=x+s
Valor de la variable < LI LI < valor de variable < LS Valor de la variable > LS
Valor de la variable < x — s X — s <valor de variable <x + s Valor de la variable > x + s
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1 = se satisface la condicion
0 = no se satisface la condicion

1 = se satisface la condicion
0 = no se satisface la condicion

1 = se satisface la condicion
0 = no se satisface la condicion

Nota. Adaptado de Yovera (2023).

Paso 2. El modelo propuesto para la presente investigacion (ver Figura 3) indica que

son nueve las relaciones que se desprenden de las variables moderadoras (desde H4

hasta H12). Al aplicar a estas variables los tres niveles de importancia (alto, medio,

bajo) de las variables dummy, se obtienen las siguientes 27 variables multiplicativas.

Tabla 14. Variables multiplicativas
o s Variable q
Relacion | Notacion .. Variable moderadora + dummy
principal

H4 RSxCTIR.B (X1) Requerimiento Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - bajo
RSxCTIR.M (Xz2) gensorial Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - medio
RSxCTIR.A (X5) Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - alto

H5 RRIXCTIR.B (X4) Requerimiento | Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - bajo
RRIXCTIR.M (Xs) Relacional de Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - medio
RRIXCTIR.A (Xe) interaccion Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - alto

H6 RRCxCTIR.B (X7) Requerimiento | Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - bajo
RRCxCTIR.M (Xs) Relacional de Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - medio
RRCxCTIR.A (Xo) confianza Capacidad de representacion de tecnologia de informacion - alto

H7 RRIXCTIA.B (Xio) Requerimiento | Capacidad de alcance de tecnologia de informacion - bajo
RRIXCTIA.M (Xi1) Relacional de Capacidad de alcance de tecnologia de informacion - medio
RRIXCTIA.A (Xi2) interaccion Capacidad de alcance de tecnologia de informacion - alto

HS RRCxCTIA.B (Xi3) Requerimiento | Capacidad de alcance de tecnologia de informacion - bajo
RRCxCTIAM (Xi4) Relacional de Capacidad de alcance de tecnologia de informacion - medio
RRCxCTIA.A (Xis) confianza Capacidad de alcance de tecnologia de informacion - alto

H9 RRIXCLIE.B (Xis) Requerimiento | Capacidad de integridad emocional del lider - bajo
RRIXCLIEM (X17) Relacional de Capacidad de integridad emocional del lider - medio
RRIXCLIE.A (Xis) interaccion Capacidad de integridad emocional del lider - alto

HI0 RRCxCLIE.B (Xiv) Requerimiento | Capacidad de integridad emocional del lider - bajo
RRCxCLIE.M (X20) Relacional de Capacidad de integridad emocional del lider - medio
RRCxCLIE.A (X21) confianza Capacidad de integridad emocional del lider - alto

Hil RRIXCLIT.B (X22) Requerimiento | Capacidad de integridad técnica del lider - bajo
RRIXCLITM (X23) Relacional de Capacidad de integridad técnica del lider - medio
RRIXCLIT.A (Xz4) interaccion Capacidad de integridad técnica del lider - alto

Hi2 RRCxCLIT.B (X2s) Requerimiento | Capacidad de integridad técnica del lider - bajo
RRCxCLIT.M (X26) Relacional de Capacidad de integridad técnica del lider - medio
RRCxCLIT.A (X27) confianza Capacidad de integridad técnica del lider - alto

Nota. Adaptado de Yovera (2023).

Con respecto a las variables de control, segun lo indicado en la Figura 3, ellas son:

perfil profesional, edad y tiempo que se trabaja como miembro del equipo del

proyecto. Estas se convirtieron en variables ficticias, ponderando las caracteristicas
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del encuestado de acuerdo al grado de importancia para esta investigacion, como se

aprecia en la Tabla 15.

Tabla 15. Conversion de variables de control a variables ficticias.

Al pertenecer el encuestado a uno de estos grupos
se otorgo el valor 1, y 0 en caso contrario.

Grupo TIC Mayor Experiencia
Perfil profesional Edad Tlemp o que trabaja.como
miembro del equipo
Desarrollo de Sistemas 40-49 afios Entre 1 afio y 2 afios
Ingenieria de Sistemas >=50 afios Mas de 2 afios

Ingenieria de Software
Transformacion Digital
Tecnologia de la Informacion
Ingenieria de Telecomunicaciones

PPvfl = Variable ficticia del perfil profesional
EDADv{2 = Variable ficticia de la edad
TTMEVf3 = Variable ficticia de tiempo que trabaja como miembro del equipo

Teniendo las 27 variables multiplicativas anteriores, estas tres variables de control se
denotan con Xas, X29 y Xs0 respectivamente. En consecuencia, segiin Yovera (2023)
la formulacion de los modelos tedrico y estimado estan indicados en las ecuaciones

(1) y (2) respectivamente.

Modelo tedrico
Y= B+ BiXq+ BoXo+ o+ BrrXo7 + +B25X05 + -+ +P50X50 + € (D

Modelo estimado
Y = By + BiRSXCTIR.B + B,RSXCTIR.M + -+ + B,,RRCXCLIT. A + f,gPPvfl + --- 4+ 5, TTMEVf3
(2)

Donde segun las Tablas 14 y 15

Y =E-liderazgo

X1 =RSxCTIR.B

X2 =RSxCTIR.M

X3 =RSxCTIR.A

X26 =RRCxCLIT.M
X27 =RRCxCLIT.A

X2s =PPvfl
X29 =EDADvf2
X30 =TTMEvf3

Bo = intercepto del modelo
Bi = coeficiente de regresion de X; (i= De 1 a 30: 27 variables multiplicativas + 3
variables de control).

En los indicadores de ajuste del modelo, que se muestran en la Tabla 16, se aprecia

un coeficiente de determinacion R? igual a 0,84, lo que significa que el modelo
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estimado reune el 84% de toda la varianza generada por las variables involucradas.
El estadistico de Durbin y Watson presenta un valor de 1,608 (se asume
independencia entre las variables independientes cuando este valor est4 en el rango
1.5 y 2.5). Por tanto, el modelo indicado no presenta inconsistencias de

autocorrelacion.

Tabla 16. Indicadores de ajuste del modelo

Modelo R R cuadrado Rguadrado L1 egtand.arr = Durbin-Watson
ajustado la estimacion

1 917 0,84 0,628 0,47625 1,608
Nota. Elaboracién propia.

Asimismo, el modelo de regresion multivariable sigue la distribucion normal, lo que
se aprecia graficamente mediante el histograma de residuos estandarizados (Figura 8§,
curva acampanada), y que se ratifica con las pruebas de Shapiro Wilk y D’ Agostin-

Pearson (ver Tabla 17)

Figura 8. Histograma de residuos estandarizados

Frecuencia

2 ] /’

-2.0000 -1.0000 0000 1.0000 2.0000

Residuos estandarizados

Nota. Elaboracion propia
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Tabla 17. Pruebas de Shapiro Wilk y D’ Agostin-Pearson

Shapiro-Wilk Test ~ d'Agostino-Pearson

W-stat 0,985  DA-stat 0,320
p-value 0,829  p-value 0,852
alpha 0,05 alpha 0,05

normal yes  normal yes
Nota. Elaboracion propia

En resumen, el Modelo de Regresion Multivariante, tiene distribucion normal, no
tiene problema de autocorrelacion, ni de multicolinealidad. Mediante el Analisis de
Varianza, ver Tabla 18, se concluye que existen variables independientes

significativas al modelo* (Sig. = 0,002).

Tabla 18. Analisis de varianza

cil;z;zg:s gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 21,502 24 0,896 3,95 ,002
Residuo 4,083 18 0,227
Total 25,585 42

Nota. Elaboracion propia.

Prueba de hipétesis F de Snedecor: HO: todos los B_i=0, HI: al menos un _i #0, se
espera rechazar HO, (0 < o = Sig. <0.05) al 95% o rechazar HO (0 < o= Sig. <0.1) al

90% de confianza.

Tabla 19. Coeficientes de Regresion Lineal Multiple

B; t Sig. Resultado
(Constante) 4,498 3,122 0,006 Sig
RSxCTIR.B 0,474 0,296 0,771 No Sig.
RS vs CTIR RSxCTIR.M 0,26 1,101 0,285 No Sig.
RSxCTIR.A 0,169 0,179 0,86 No Sig.
RRIxCTIR.B -0,184 -0,308 0,761 No Sig.
RRIvs CTIR RRIXCTIR.A -2,5 -2,978 0,008 Sig.
RRCxCTIR.B -0,014 -0,008 0,994 No Sig.
RRCvs CTIR | RRCxCTIR-M 0,154 0,73 0,474 No Sig.
RRCxCTIR.A 2,674 2,082 0,052 Sig.
RRIxCTIA.B 0,431 0,419 0,681 No Sig.
RRIvs CTIA RRIXCTIA.A 2,105 2,71 0,014 Sig.
RRCxCTIA.B -0,579 -0,672 0,51 No Sig.
RRCvs CTIA RRCxCTIA.A -1,952 -2,707 0,014 Sig.

4 Variables que contribuyen a explicar la relacién de la variable dependiente E-liderazgo versus las
independientes, en funcion a los coeficientes de regresion



RRIXCLIE.B 20,808 | -1,611 0,125 No Sig.
RRIvs CLIE | R RIxCLIE.A 0,245 0,305 0,764 No Sig.
RRCxCLIE.B 0,683 1,542 0,141 No Sig.
RRCvs CLIE | pRCXCLIE.A 20222 | 0293 | 0,773 No Sig.
RRIXCLIT.B 0,184 0,361 0,722 No Sig.
RRIvs CLIT | RRIxCLIT.M 20,182 | -097 0,345 No Sig.
RRIXCLIT.A 1,184 | 2,075 | 0,053 Sig.
RRCxCLIT.B 0367 | -0,781 | 0,445 No Sig.
RRCvs CLIT | pRCxCLIT.A 0,979 1,734 0,1 Sig.
Variables PPvfl 0,529 1,71 0,104 Sig.
o EDADV2 0347 | -1,078 | 0,295 No Sig.
TTMEv3 20,026 | -0,09 0,929 No Sig.

Nota. Elaboracion propia.
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Prueba de hipétesis t-student: HO: B_i=0, H1: B_i # 0, se espera rechazar HO, (0< o
<0.05) al 95%, o rechazar HO, (0 < a <0.1) al 90% de confianza.

Tabla 20. Coeficientes de Regresion Lineal Multiple
Coeficientes no estandarizados Coeﬁc1§ntes
estandarizados

B Error estandar Beta t Sig.
(Constante) 4,498 1,441 3,122 0,006
RSxCTIR.B 0,474 1,603 1,589 0,296 0,771
RSXCTIR.M 0,26 0,236 1,047 1,101 0,285
RSxCTIR.A 0,169 0,947 0,476 0,179 0,86
RRIXCTIR.B -0,184 0,596 0,59 -0,308 0,761
RRIXCTIR.A -2,5 0,839 -6,499 -2,978 0,008
RRCxCTIR.B -0,014 1,888 -0,048 -0,008 0,994
RRCXCTIR.M 0,154 0,21 0,621 0,73 0,474
RRCxCTIR.A 2,674 1,285 7,461 2,082 0,052
RRIXCTIA.B 0,431 1,029 1,16 0,419 0,681
RRIXCTIA.A 2,105 0,777 7315 2,71 0,014
RRCxCTIA.B -0,579 0,863 -1,575 -0,672 0,51
RRCXCTIA.A -1,952 0,721 7,282 2,707 0,014
RRIXCLIE.B -0,808 0,502 -1,866 -1,611 0,125
RRIXCLIE.A 0,245 0,803 0,802 0,305 0,764
RRCxCLIE.B 0,683 0,443 1,774 1,542 0,141
RRCxCLIE.A -0,222 0,758 -0,776 -0,293 0,773
RRIXCLIT.B 0,184 0,508 0,518 0,361 0,722
RRIXCLIT.M -0,182 0,187 0,677 0,97 0,345
RRIXCLIT.A -1,184 0,571 4,026 2,075 0,053
RRCxCLIT.B -0,367 0,47 -1,075 -0,781 0,445
RRCxCLIT.A 0,979 0,565 3,53 1,734 0,1
PPvfl 0,529 0,309 0,331 1,71 0,104
EDADv{2 -0,347 0,322 -0,207 -1,078 0,295
TTMEvf3 -0,026 0,293 0,012 -0,09 0,929

Nota. Elaboracion propia.

En base a esta informacion, se procede a responder a las 9 siguientes hipotesis

planteadas para esta investigacion, que corresponden a las variables moderadoras:
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H4. La capacidad de representacion de la Tecnologia de la Informacion modera
positivamente la relacion entre los requerimientos sensoriales del proceso de

liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
sensoriales y la virtualizacion del proceso de liderazgo, dependera de la capacidad de
representacion de la tecnologia de la informacion. A medida que la capacidad de
representacion aumenta, la relacion H1 se debilita, haciendo més factible la
virtualizacion del proceso de liderazgo, y si la capacidad de representacion
disminuye, la relacion H1 se fortalece, haciendo menos factible la virtualizacion del

proceso de liderazgo.

Figura 9. Representacion grafica de hipotesis H4
H1 "
RS x CTIR.B 0.474 RS é E-liderazgo
RSXCTIR | RSxXCTIR.M 0.26 .
RS x CTIR.A 0.169 '
CTIR

Nota. Elaboracién propia.

En la Figura 9 se aprecia el efecto de la capacidad de representacion del medio
electronico (TI) en la relacion H1. Los tres niveles de representacion impactan
positivamente en la virtualizacion del proceso, aunque solo en el nivel bajo se
observa que la relacion H1 se ha debilitado, lo que no sucede con los otros dos
niveles. Este hallazgo es consistente parcialmente con la hipotesis H4, sin embargo,
debido a que este efecto no es significativo, y a que anteriormente los resultados no
dieron respaldo a la hipotesis H1, entonces no se puede concluir que estos resultados

respalden a la hipotesis H4.

Decision: Los resultados no brindan respaldo a la hipotesis H4.

HS. La capacidad de representacion de la Tecnologia de la Informacion modera

positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del

proceso de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.
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Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
relacionales de interaccion y la virtualizacion del proceso de liderazgo, dependera de
la capacidad de representacion de la tecnologia de la informacion. A medida que la
capacidad de representacion aumenta, la relacion H2 se debilita, haciendo mas
factible la virtualizacion del proceso de liderazgo, y si la capacidad de
representacion disminuye, la relacion H2 se fortalece, haciendo menos factible la

virtualizacion del proceso de liderazgo.

Figura 10.  Representacion grafica de hipotesis H5

H2
RRI T E-liderazgo

RRI x CTIR.B -0.184

RRIx CTIR
RRIx CTIR.A -25

CTIR

Nota. Elaboracion propia.

En la Figura 10 se aprecia el efecto de la capacidad de representacion del medio
electronico (T1) en la relacion H2. Los dos niveles de representacion analizados no

impactan positivamente en la virtualizacion del proceso.

Decision: Los resultados no brindan respaldo a la hipotesis HS.

H6. La capacidad de representacion de la Tecnologia de la Informacion modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del

proceso de liderazgo y la virtualizacién de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
relacionales de confianza y la virtualizacion del proceso de liderazgo, dependera de
la capacidad de representacion de la tecnologia de la informacion. A medida que la
capacidad de representacion aumenta, la relacion H3 se debilita, haciendo mas
factible la virtualizacion del proceso de liderazgo, y si la capacidad de
representacion disminuye, la relacion H3 se fortalece, haciendo menos factible la

virtualizacion del proceso de liderazgo.
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Figura 11.  Representacion grafica de hipotesis H6

H3
RRC E-liderazgo

RRC x CTIR.B -0.014

RRC x CTIR | RRCx CTIR.M 0.154

RRC x CTIR.A 2.674
CTIR

Nota. Elaboracion propia.

En la Figura 11 se aprecia el efecto de la capacidad de representacion del medio
electronico (TI) en la relacion H3. Los tres niveles de representacion analizados
impactan positivamente en la virtualizacion del proceso, ademas de ser significativo

en el nivel alto de representacion.

Decision: Los resultados brindan respaldo a la hipotesis H6.

H7. La capacidad de alcance de la Tecnologia de la Informacion modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del

proceso de liderazgo y la virtualizacién de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
relacionales de interaccion y la virtualizacion del proceso, dependera de la capacidad
de alcance de la tecnologia de la informacion. A medida que la capacidad de alcance
aumenta, la relacion H2 se debilita, haciendo mas factible la virtualizacion del
proceso de liderazgo, y si la capacidad de alcance disminuye, la relacion H2 se

fortalece, haciendo menos factible la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Figura 12.  Representacion grafica de hipotesis H7

H2
RRI E-liderazgo

RRIx CTIA.B 0.431

RRIx CTIA

RRIx CTIA.A 2.105

CTIA

Nota. Elaboracion propia.

En la Figura 12 se aprecia el efecto de la capacidad de alcance del medio electronico

(TT) en la relaciéon H2. Los dos niveles de alcance analizados impactan positivamente
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en la virtualizacion del proceso, ademas de ser significativo en el nivel alto de

alcance.

Decision: Los resultados brindan respaldo a la hipotesis H7.

H8. La capacidad de alcance de la Tecnologia de la Informacién modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del

proceso de liderazgo y la virtualizacién de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
relacionales de confianza y la virtualizacion del proceso, dependera de la capacidad
de alcance de la tecnologia de la informacion. A medida que la capacidad de alcance
aumenta, la relacion H3 se debilita, haciendo mas factible la virtualizacion del
proceso de liderazgo, y si la capacidad de alcance disminuye, la relacion H3 se

fortalece, haciendo menos factible la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Figura 13.  Representacion grafica de hipotesis H8

H3
RRC T E-liderazgo

RRCx CTIA.B -0.579

RRC x CTIA
RRCx CTIA.A =952

CTIA

Nota. Elaboracion propia.

En la Figura 13 se aprecia el efecto de la capacidad de alcance del medio electronico
(TT) en la relacion H3. Los dos niveles de alcance analizados no impactan

positivamente en la virtualizacion del proceso.

Decision: Los resultados no brindan respaldo a la hipotesis H8.

H9. La capacidad de integridad de aspecto emocional del lider modera

positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del

proceso de liderazgo y la virtualizacién de dicho proceso.
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Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
relacionales de interaccion y la virtualizacion del proceso, dependera de la capacidad
de integridad emocional del lider. A medida que la capacidad de infegridad
emocional aumenta, la relacion H2 se debilita, haciendo mas factible la virtualizacion
del proceso de liderazgo, y si la capacidad de integridad emocional disminuye, la
relacion H2 se fortalece, haciendo menos factible la virtualizacion del proceso de

liderazgo.

Figura 14.  Representacion grafica de hipotesis H9

H2
RRI T E-liderazgo

RRI x CLIE.B -0.808

RRI x CLIE i
RRI x CLIE.A 0.245 e

CLIE

Nota. Elaboracion propia.

En la Figura 14 se aprecia el efecto de la capacidad de integridad de aspecto
emocional del lider en la relaciéon H2. Solo el nivel alto brinda soporte a la hipotesis

H9, sin embargo, dicho resultado es no significativo.

Decision: Los resultados brindan respaldo parcial a la hipotesis H9.

H10. La capacidad de integridad de aspecto emocional del lider modera
positivamente la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del

proceso de liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
relacionales de confianza y la virtualizacion del proceso, dependera de la capacidad
de integridad emocional del lider. A medida que la capacidad de integridad
emocional aumenta, la relacion H3 se debilita, haciendo mas factible la virtualizacion
del proceso de liderazgo, y si la capacidad de integridad emocional disminuye, la
relacion H3 se fortalece, haciendo menos factible la virtualizacion del proceso de

liderazgo.

Figura 15.  Representacion grafica de hipotesis H10



&9

H3
RRC E-liderazgo

RRC x CLIE.B 0.683

RRC x CLIE
RRCXCLIEA | -0.222 i

CLIE

Nota. Elaboracién propia.

En la Figura 15 se aprecia el efecto de la capacidad de integridad de aspecto
emocional del lider en la relacion H3. Solo el nivel bajo brinda soporte a la hipotesis

H10, sin embargo, dicho resultado es no significativo.

Decision: Los resultados brindan respaldo parcial a la hipotesis H10.

H11. La capacidad de integridad de aspecto técnico del lider modera positivamente
la relacion entre los requerimientos relacionales de interaccion del proceso de

liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
relacionales de interaccion y la virtualizacion del proceso, dependera de la capacidad
de integridad técnica del lider. A medida que la capacidad de integridad técnica
aumenta, la relacion H2 se debilita, haciendo mas factible la virtualizacion del
proceso de liderazgo, y si la capacidad de integridad técnica disminuye, la relacion

H2 se fortalece, haciendo menos factible la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Figura 16.  Representacion grafica de hipotesis H1 1

H2

RRI x CLIT.B 0.184 BRI 5‘ E-liderazgo
RRIXCLIT | RRIXCLUTM | -0.182
s
RRI x CLIT.A -1.184

CLIT

Nota. Elaboracion propia.

En la Figura 16 se aprecia el efecto de la capacidad de integridad de aspecto técnica
del lider en la relacion H2. Solo el nivel bajo brinda soporte a la hipétesis H11, sin

embargo, dicho resultado es no significativo.



90

Decision: Los resultados brindan respaldo parcial a la hipotesis H11.

H12. La capacidad de integridad de aspecto técnico del lider modera positivamente
la relacion entre los requerimientos relacionales de confianza del proceso de

liderazgo y la virtualizacion de dicho proceso.

Segun el modelo propuesto (Figura 3), la relacion entre los requerimientos
relacionales de confianza y la virtualizacion del proceso, dependera de la capacidad
de integridad técnica del lider. A medida que la capacidad de integridad técnica
aumenta, la relacion H3 se debilita, haciendo mas factible la virtualizacion del
proceso de liderazgo, y si la capacidad de integridad técnica disminuye, la relacion

H3 se fortalece, haciendo menos factible la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Figura 17.  Representacion grafica de hipotesis H12

H3
RRC T E-liderazgo

RRC x CLIT.B -0.367

RRC x CLIT i
RRC x CLIT.A 0.979 ok

cuT

Nota. Elaboracién propia.
En la Figura 17 se aprecia el efecto de la capacidad de integridad de aspecto técnico

del lider en la relacion H3. Solo el nivel alto brinda soporte a la hipotesis H12,

ademas dicho resultado es significativo.

Decision: Los resultados brindan respaldo a la hipotesis H12.

La Tabla 21 resume si los resultados respaldan o no a las hipotesis planteadas para la

presente investigacion.

Tabla 21. Resumen de decision de hipdtesis del modelo propuesto.

Variable Variable de

Hipotesis Variable moderadora E-Liderazgo Vs regresién pi Decisién

H1 RS Sensorial RS 454 Sin respaldo
H2 RRI Interaccion RRI -,154 Con respaldo
H3 RRC Confianza RRC -,137 Con respaldo
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Nota. Elaboracion propia.

4.3 Variables de control

B~ 0 (Constante) 4,498
RSxCTIR.B 0,474
H4 RS RS x CTIR RSxCTIR.M 0,26 Sin respaldo
RSxCTIR.A 0,169
RRIXCTIR.B -0,184 .
H5 RRI CTIR RRIx CTIR Sin respaldo
RRIXCTIR.A 2,5
RRCxCTIR.B -0,014
Heo RRC RRC x CTIR RRCxCTIR.M 0,154 Con respaldo
RRCxCTIR.A 2,674
RRIXCTIA.B 0,431
H7 RRI RRIx CTIA Con respaldo
RRIXCTIA.A 2,105
CTIA
RRCxCTIA.B -0,579 .
H8 RRC RRCx CTIA Sin respaldo
RRCxCTIA.A -1,952
RRIXCLIE.B -0,808 .
H9 RRI RRIx CLIE Respaldo parcial
RRIXCLIE.A 0,245
CLIE
RRCxCLIE.B 0,683 .
H10 RRC RRC x CLIE Respaldo parcial
RRCxCLIE.A -0,222
RRIXCLIT.B 0,184
H11 RRI RRIx CLIT RRIXCLIT.M -0,182 | Respaldo parcial
CLIT RRIXCLIT.A -1,184
RRCxCLIT.B -0,367
H12 RRC RRC x CLIT Con respaldo
RRCxCLIT.A 0,979
) PPvfl 0,529
Variables de EDADVR 0347
control
TTMEvf3 -0,026

Las variables de control se incluyeron en el Analisis del Modelo de Regresion para

contribuir y explicarlo mejor.

Tabla 22. Coeficientes de Regresion de las variables de control.
| | | t | Sig. | Resultado
Variables | PPV 0,529 | 1,71 | 0,104 Sig.
Control | EDADV2 | 0,347 | 1,078 | 0,295 No Sig.
TTMEvf3 | -0,026 | -0,09 | 0929 No Sig.

Nota. Elaboracion propia.

Prueba de hipétesis t-student: HO: B_i=0, H1: B_i # 0, se espera rechazar HO, (0< o

<0.05)

Como se aprecia en la Tabla 22, la variable de control perfil profesional esta

positivamente y directamente relacionada con e-liderazgo, lo que no ocurre con las

otras dos variables de control edad (-0,347) y tiempo de permanencia (-0,026). Se

concluye que, inicamente la variable perfil profesional influiria en una mayor

virtualizacion del proceso de liderazgo.
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4.4 Variable dependiente
El estudio de la variable dependiente se realizoé mediante la herramienta del analisis

factorial exploratorio (AFE), lo que se hizo a través del software estadistico SPSS
v22.

La variable dependiente e-liderazgo se compone de las siete ultimas preguntas del
cuestionario: Resl, Res2..., Res7, (ver Anexo 1), las cuales se corresponden con las
preguntas P27, P28..., P33. E-liderazgo es llamada variable latente y las Res son
variables observables. El analisis AFE trabaja en funcion de las variables
observables con la finalidad de disminuir en unas pocas la cantidad de variables

introducidas, a fin de obtener unas variables no observables llamadas componentes.

Los componentes se van a identificar en la Tabla 23, especificamente de aquellos
autovalores iniciales que tengan un valor mayor que uno (autovalores > 1). Ellos son:
Componente 1, que tiene un autovalor de 2.983 y Componente 2, que tiene un
autovalor de 1.725. Es decir, ambos componentes, que tienen autovalores mayores
que 1, ademas explican un 67.263% de la varianza, lo que indica que ellos
representan un 67.263% del problema original, superando el valor minimo de
extraccion del 60% propuesto por Hair et al. (2010). Asi, estos dos componentes son

relevantes para representar a la variable dependiente e-liderazgo.

Tabla 23. Varianza total explicada

L Sumas de extraccion de Sumas de rotacion de cargas
Componente Autovalores iniciales
cargas al cuadrado al cuadrado
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Total /ff s % Total A]. ik % Total /ff e %

varianza acumulado varianza acumulado varianza acumulado
1 2.983 42.614 42.614 2983 42.614 42.614 2971 42.443 42.443
2 1.725 24.649 67263  1.725 24.649 67263  1.737 24.82 67.263
3 0.907 12.958 80.22
4 0.649 9.275 89.495
5 0.327 4.673 94.168
6 0.228 3.259 97.426
7 0.18 2.574 100

Nota. Elaboracion propia.
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La Tabla 24 presenta la correlacion entre cada item y su componente. A decir de
Montoya (2007) “las cargas indican el grado de correspondencia entre la variable y el
factor, es decir, cargas altas indican que dicha variable es representativa para dicho

factor.”

Tabla 24. Matriz de componentes

Pregunta del cuestionario Item Componente
1 2

P27 = En general, el liderazgo virtual mediado por la

Tecnologia de Informacion (TI) ha permitido comunicarme Comunicacion  0.887
adecuadamente con los integrantes del equipo.

P33 = En general, el liderazgo virtual mediado por la

Tecnologia de Informacion (TT) ha permitido crear un sentido Confianza 0.793
de confianza con los integrantes del equipo.

P30 = En general, el liderazgo virtual mediado por la

Tecnologia de Informacion (TI) ha impactado positivamente Calidad 0.746
en la calidad de entregables del equipo.

P28 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TI) ha permitido que el trabajo
sea realizado de manera eficiente por los integrantes del
equipo.

P31 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TI) ha permitido asignar Equipo 0.678
responsabilidades a los integrantes del equipo.

P29 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TT) no ha permitido crear un
ambiente de trabajo positivo y de colaboracion con los
integrantes del equipo.

P32 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TT) no ha permitido alcanzar los Logro 0.806
objetivos propuestos del equipo.

Nota. Elaboracion propia.

Eficiencia 0.703

Social 0.900

De lo observado en la Tabla 24, el primer componente estd compuesto por 5 items
(comunicacion, confianza, calidad, eficiencia y equipo), en tanto que el segundo esta
compuesto por 2 items (social y logro). Hasta aqui, al primer componente se le
denomina e-liderazgo, que ademas agrupa a la mayoria de los items, y no agrupa a
los items P29 y P32, los que también fueron excluidos de los analisis vistos

anteriormente en esta misma seccion y en la seccion 4.1.

Un paso adicional en el andlisis AFE es la rotacion de la matriz de componentes.
Segun Montoya (2007): “En la practica el objetivo de los métodos de rotacion es
simplificar filas o columnas de la matriz de componentes para facilitar su

interpretacion.”. Ello lo podemos apreciar en la Tabla 25.



Tabla 25. Matriz de componentes rotados

Pregunta del cuestionario

94

Item Componente
1 2

P27 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TT) ha permitido comunicarme
adecuadamente con los integrantes del equipo.

P33 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TT) ha permitido crear un sentido
de confianza con los integrantes del equipo.

P30 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TI) ha impactado positivamente
en la calidad de entregables del equipo.

P31 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TI) ha permitido asignar
responsabilidades a los integrantes del equipo.

P28 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TI) ha permitido que el trabajo
sea realizado de manera eficiente por los integrantes del
equipo.

P29 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TT) no ha permitido crear un
ambiente de trabajo positivo y de colaboracion con los
integrantes del equipo.

P32 = En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacion (TI) no ha permitido alcanzar los
objetivos propuestos del equipo.

Comunicacion  0.872

Confianza 0.814

Calidad 0.777

Equipo 0.676

Eficiencia 0.675

Social 0.919

Logro 0.800

Nota. Elaboracion propia.

Excepto el orden de aparicion de los items P28 y P31, las cargas de los items son

similares, lo que asegura que las variables asignadas a cada uno de los componentes

en la matriz, son las mismas asignadas en la matriz de componentes rotados.

Finalmente, la Tabla 26 muestra los dos componentes resultantes con sus items

asociados. De manera que los cinco items analizados representan a la variable

dependiente e-liderazgo.

Tabla 26. Componentes resultantes

Componente 1 Componente 2
E-liderazgo

Comunicacion
Confianza
Calidad
Equipo
Eficiencia
Social
Logro

Nota. Elaboracion propia.



95

4.5 Discusion

La presente seccion se desarrollara de la siguiente forma: primero, se abordaran los
objetivos generales y especificos definidos para esta tesis; y segundo, se veran las
contribuciones que se propone la presente investigacion, las cuales estan indicadas en

las secciones de justificacion tedrica y practica.

El objetivo general planteado esté referido a identificar aquellos factores que
permiten o resisten la virtualizacion del proceso de liderazgo en la gestion de
proyectos de tecnologia de la informaciéon en Lima en 2022, tomando como
referencia a la teoria de virtualizacion de procesos (TVP). A lo largo de este estudio,
se ha venido afirmando de manera sostenida que la TVP identifica cuales son los
factores principales y moderadores que aceptan o resisten la virtualizacion de todo
proceso. Sus constructos principales son: requerimientos sensoriales, requerimientos
relacionales, requerimientos de sincronismo, y requerimientos de identificacion y
control; mientras que los constructos moderadores estan identificados con
capacidades que provee la tecnologia de la informacién, y son: capacidad de

representacion, capacidad de alcance y capacidad de monitoreo (ver Figura 2).

Sin embargo, a la vez, Overby y Konsysnki (2008) sostienen respecto a la amplitud
de rango de temas que pueden ser abarcados por la TVP, que ello “tiene dos
consecuencias: primero, que no todas las variables independientes de la teoria de
virtualizacion de procesos aplican igualmente a todos los contextos; ... segundo,
puede haber variables tinicas a un contexto de investigacion en particular que
influencian a la variable dependiente incluso mas alla de lo que pueden influir las
variables independientes de la teoria original...”. De esta forma, el presente estudio
empirico de virtualizacion del proceso de liderazgo, bajo el lente tedrico de la TVP,
asume algunas variables propias de dicha teoria y asimila otras variables que
pertenecen al contexto investigativo en particular de virtualizacion de liderazgo,
teniendo como resultado un modelo propuesto que estd indicado en la Figura 3. La
Tabla 21 muestra un resumen de decision de hipotesis de dicho modelo, después de
haber aplicado el analisis de ecuaciones estructurales (SEM) para las variables
principales, y el andlisis de regresion lineal multiple para las variables moderadoras.

De esta forma se ha alcanzado el objetivo general definido, ya que se han
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identificado a aquellos factores que permiten o resisten la virtualizacion del proceso
de liderazgo. Esta afirmacion se desarrolla con mayor detalle en los siguientes

parrafos.

Respecto a los objetivos especificos, ellos estan expresados en funcion de identificar
las relaciones que existen entre las variables principales: requerimientos sensoriales,
requerimientos relacionales de interaccion y requerimientos relacionales de confianza
con la virtualizacion del proceso de liderazgo; asi como también se orientan a
identificar el efecto que tienen las variables moderadoras: capacidades de
representacion y alcance de la tecnologia de la informacion, y las capacidades de
integridad emocional y técnica del lider, en la virtualizacion del proceso de

liderazgo. Estos objetivos se ven representados en las doce hipdtesis indicadas en la
seccion 2.5, donde las tres primeras hipotesis (de H1 a H3) estan referidas a las
variables principales, y las nueve siguientes (de H4 a H12) a las variables

moderadoras.

En cuanto a las variables principales, aqui se ha utilizado el modelo de ecuaciones
estructurales (analisis SEM). Respecto a la primera variable, requerimientos
sensoriales, los resultados del presente estudio muestran que ellos estan
positivamente relacionados con el proceso de e-liderazgo (ver Tabla 12), es decir a
medida que aumentan/disminuyen tales requerimientos, también aumenta/disminuye
la factibilidad de virtualizar el proceso de liderazgo. Esta afirmacion contradice lo
indicado por la TVP, ya que, segun los resultados obtenidos aqui, la virtualizacion
del proceso de liderazgo no esta condicionado por el hecho de que los integrantes del
equipo (lider y/o seguidores) requieran experimentar aspectos sensoriales propios del
proceso fisico presencial de liderazgo, como son el verse y escucharse entre los
lideres y/o miembros del equipo. Por este motivo, esta investigacion concluye que la
variable principal denominada requerimientos sensoriales no es un factor que incide

en hacer factible la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Respecto a las otras dos variables principales: requerimientos relacionales de
interaccion y relacionales de confianza, esta investigacion ha encontrado evidencia
que sustenta lo indicado por la TVP, es decir, ellos estdn negativamente relacionados

con el proceso de e-liderazgo (ver Tabla 12), lo que indica que si tales
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requerimientos aumentan/disminuyen entonces se presenta el hecho que
disminuye/aumenta la factibilidad de virtualizar el proceso de liderazgo. Por ello, en
cuanto a los requerimientos relacionales de interaccion se refuerza el hecho referido a
la necesidad que tienen los miembros del equipo de poder experimentar aspectos
relacionales de interaccion propios del proceso fisico presencial de liderazgo a fin de
alcanzar la adquisicion y/o intercambio de informacion. Y, con respecto a los
requerimientos relacionales de confianza se refuerza el hecho referido a la necesidad
que tienen los miembros del equipo de poder experimentar aspectos relacionales de
interaccion propios del proceso fisico presencial de liderazgo, a fin de generar
niveles de confianza interpersonal. Por este motivo, esta investigacion concluye que
las variables principales denominadas requerimientos relacionales de interaccion y
relacionales de confianza si son factores que inciden en hacer factible la

virtualizacion del proceso de liderazgo.

Con respecto a las variables secundarias, o moderadoras, se ha empleado el analisis
de regresion lineal multiple. Aca se tiene como antecedente a la investigacion que
presentaron Overby y Konsynski (2008) respecto al proceso de subasta virtual en el
mercado automotor mayorista de los EE.UU. En dicho estudio, los investigadores
transformaron estadisticamente las variables moderadoras en variables dummy o
ficticias que denotan el nivel (alto, medio, bajo) de las capacidades de representacion
y alcance de la tecnologia de la informacion. Se ha usado un criterio similar en el
presente estudio, agregando los mismos niveles (alto, medio y bajo) a las
capacidades de integridad emocional e integridad técnica del lider. Al respecto, los
resultados se observan en la Tabla 21, alli estan indicados si tales resultados brindan
o no el respaldo a las hipotesis de la investigacion, desde H4 hasta H12. La hipotesis
H4 afirma que la relacion entre los requerimientos sensoriales y la virtualizacion del
proceso de liderazgo, dependera de la capacidad de representacion de la tecnologia
de la informacion; es decir, que a medida que la capacidad de representacion de la
tecnologia de la informacion aumenta, entonces la relacion H1 se debilita, haciendo
mas factible la virtualizacion del proceso de liderazgo, y si la capacidad de
representacion de la tecnologia de la informacion disminuye, entonces la relacion H1
se fortalece, haciendo menos factible la virtualizacion del proceso de liderazgo. Las
evidencias encontradas en el presente estudio no brindan respaldo a la hipdtesis H4,

lo que ademas es coherente con que los resultados tampoco brindan respaldo a la
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hipotesis H1, referida a los requerimientos sensoriales del proceso. A continuacion,
se muestra un resumen que indica si los resultados del estudio respaldan o no a las
siguientes hipotesis: HS sin respaldo, H6 con respaldo, H7 con respaldo, H8 sin
respaldo, H9 con respaldo parcial, H10 con respaldo parcial, HI11 con respaldo

parcial y H12 con respaldo.

Seguidamente, se discuten las contribuciones de esta investigacion, las que estan
indicadas en las secciones de justificacion teorica y practica. La primera contribucion
es aportar en la comprension teorica del constructo e-liderazgo, el cual, segin la
revision de la literatura, alin se encuentra en etapas incipientes de desarrollo y por
tanto se hace necesario emprender mas estudios e investigacion. Una segunda
contribucion es testear y validar la TVP de Overby (2008), aplicandola al analisis de
la virtualizacion del constructo liderazgo. Es decir, el presente estudio intenta
contribuir en verificar la validez de dicha teoria, llevando a cabo un estudio de corte
empirico sobre e-liderazgo. Como tercera contribucion: Overby y Konsynski (2008)
indican que el proceso de virtualizacion es un tema que predomina dentro de la
disciplina de Sistemas de Informacion, por tanto, el desarrollo y conclusiones de la
presente investigacion permitiran reafirmar la importancia del rol que le corresponde
a la tecnologia de la informacion como elemento esencial de los dos pilares tedricos
de este estudio: la teoria de e-liderazgo y la TVP. Finalmente, una altima
contribucion es intentar conocer la calidad de resultados que tuvieron los equipos
virtuales de trabajo, en el contexto de pandemia, al implementar el liderazgo
electronico. Esto es comprender el nivel de aprobacion que lideres e integrantes de

equipos virtuales tienen hacia e-liderazgo.

Con respecto a la primera contribucion: aportar en la comprension tedrica del
constructo e-liderazgo, se comenta lo siguiente. Los numerosos estudios publicados
de e-liderazgo desde que dicho constructo fue propuesto por Avolio et al. (2000) han
tenido diferentes alcances, objetivos y resultados, los cuales se resumen en: aspectos
claves, recomendaciones, lecciones aprendidas, desafios, estrategias, similitudes y
diferencias entre liderazgo virtual y presencial, buenas practicas, estudios
cuantitativos, revisiones exploratorias, redefiniciones conceptuales, nuevos roles, etc.
Es por ello que la presente investigacion aborda el estudio de e-liderazgo desde el

angulo de las tesis que propone la TVP de Overby (2008), es decir debido al vacio
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identificado en la revision de la literatura se plantea un enfoque investigativo que
resulta novedoso e incluso pertinente en un contexto de pandemia, el cual fue un
periodo donde numerosos procesos, entre ellos el proceso de liderazgo, fueron
implementados a través de una virtualizacion forzada. La TVP original presenta tres
elementos cohesionados: los requerimientos principales, las capacidades
moderadoras de la tecnologia de la informacion y el proceso virtualizado. De manera
similar, aunque el modelo propuesto en este estudio (Figura 3) toma tales elementos
a nivel general, es correcto afirmar también que dicho modelo solo conserva algunas
de las variables de la TVP original, prescinde de otras de la misma teoria; y agrega
otras nuevas variables propias del actual contexto investigativo, que se detallan en el

siguiente parrafo.

El modelo propuesto en la presente investigacion contribuye en comprender
tedricamente el constructo e-liderazgo, en tanto ha sido disefiado con elementos
clasicos de los pilares teoricos de e-liderazgo y de la TVP, pero ademas incluye
elementos novedosos, como son el modelo SEC (six electronic competences, Van
Wart et al., 2017; Roman et al., 2018) y otros que pertenecen a investigaciones
recientes sobre el liderazgo en periodos de pandemia, como son los trabajos de Sull
et al. (2020), sobre como los lideres respaldan a los trabajadores en el desarrollo del
trabajo remoto, siendo el soporte emocional un elemento apreciado por los
empleados; Bulinska-Stangrecka y Bagienska (2021), en relacion a identificar
factores que impactan en la satisfaccion laboral del trabajo remoto debido a Covid-
19; y Al Dilby y Farmanesh (2023), en cuanto al impacto del liderazgo virtual en la
satisfaccion laboral en la era posterior a Covid-19. Se ha revisado anteriormente es
esta misma seccion que los resultados del presente estudio dan soporte a los objetivos
general y especificos definidos, lo que lleva a plantear que el modelo teodrico

propuesto encuentra validez en la data empirica procesada.

Con respecto a la segunda contribucion: testear y validar la TVP de Overby (2008),
se comenta lo siguiente. Se ha discutido acerca del vacio encontrado en la literatura
en cuanto a que no se ha abordado el examen de e-liderazgo desde el lente teérico de
la TVP, en ese sentido, el emprender esta investigacion implica a la vez testear y
validar dicha teoria, abordando el presente estudio empirico de e-liderazgo, el cual

propone un modelo investigativo (Figura 3) cuyas variables principales, variables
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moderadoras y sus relaciones estan basadas en la propuesta de la teoria original de
Overby (Figura 2). Overby y Konsysnki (2008) mencionan que no todas las variables
de la teoria aplican exactamente a todos los contextos, mas aun, indican los autores,
es posible la aparicion de variables propias del particular contexto bajo investigacion
cuya presencia esté justificada por la forma en que estas nuevas variables influencian
a las relaciones entre las variables principales y la variable dependiente, incluso
(puede darse el caso) en mayor medida que las variables indicadas en la teoria
original. Sin embargo, a pesar que el modelo propuesto (Figura 3) no considera
algunas variables de la TVP, por un lado, y agrega nuevas variables, por otro, la
forma en que se cohesionan y relacionan dichas variables, mantienen la l6gica
trazada por la TVP original, y esa logica es la siguiente: las variables independientes
se relacionan negativamente con la variable dependiente, en el sentido que, si los
requerimientos del proceso aumentan/disminuyen entonces es menos/mas factible la
virtualizacion del proceso bajo estudio; en tanto que las variables moderadoras
fortalecen o debilitan las relaciones entre las variables independientes y la variable
dependiente, lo que finalmente impacta en la factibilidad de virtualizar o no el

proceso examinado.

Al afirmar que las variables independientes y la variable dependiente se relacionan
negativamente, se espera que los coeficientes de regresion estandarizados tengan un
valor negativo, no obstante, como se observa en las Tablas 12 y 21, ese criterio es
cubierto por ambos requerimientos relacionales: de interaccion y de confianza, mas
no por los requerimientos sensoriales, los cuales presentan un coeficiente de
regresion con valor positivo. En consecuencia, los resultados de este estudio brindan
respaldo a la hipotesis H2, H3, H6, H7 y H12; brindan respaldo parcial a H9, H10 y
H11, y no brindan respaldo a H1, H4, H5 y HS. Un resultado novedoso es respecto a
la falta de respaldo a la hipotesis H1, punto referido especificamente a los hallazgos
que exhiben los requerimientos sensoriales del proceso. Esto puede significar que
virtualizar el proceso de liderazgo es factible atn en el caso que los requerimientos
sensoriales aumenten, lo cual entra en contradiccion con lo indicado por la teoria de
Overby, o se puede interpretar de otra forma, asumiendo que los aspectos referidos a
la necesidad que tienen los miembros del equipo (lider y/o seguidores) de poder
experimentar aspectos sensoriales propios del proceso fisico presencial de liderazgo,

como son el verse y escucharse entre los lideres y/o miembros del equipo, no
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condiciona el hecho de que el proceso de liderazgo pueda ser virtualizado. Por tanto,
bajo el actual contexto investigativo, el elemento sensorial ya no es un requerimiento
que impacte en hacer susceptible o no la virtualizacion del proceso de liderazgo. La
pregunta que surge entonces es: ;a qué se debe este hallazgo? Responder a esta
cuestion sobrepasa los objetivos planteados inicialmente para el presente estudio, no
obstante, se pueden ensayar algunos fundamentos que puedan explicar esta

contradiccion.

Primero, el motivo se encuentra en las actuales capacidades sincronicas de
transmision de audio y video proporcionadas por la tecnologia de la informacion,
ejemplo de ello son las herramientas de videoconferencia. Si ese es el caso, los
requerimientos sensoriales, para el actual contexto investigativo, dejaran de ser tales,
dado que no es factible visualizar que el avance tecnoldgico se detenga o menos aun,
que retroceda. La sociedad actual prioriza el avance tecnologico, desarrollara mejores
herramientas tecnologicas en el futuro, y por tanto el aspecto sensorial, en otro
tiempo asumido como importante en un contexto de liderazgo presencial, ya no sera
considerado como tal o por lo menos sera no-determinante en el camino de
virtualizar el proceso de liderazgo. Segundo, el motivo es circunstancial, es decir
relacionado a un evento temporal y coyuntural, llamese pandemia de Covid-19,
donde dado lo atipico de la situacion, toda nueva virtualizacion era novedosa y no
habia tiempo para adaptaciones o reajustes al proceso, es decir todo fue forzado, no
solo los procesos de liderazgo, sino también los educativos, los de salud, los
comerciales, etc. En ese contexto, es admisible que el aspecto sensorial haya sido
relegado para dar paso a que se priorice el funcionamiento de nuevas modalidades de
trabajo y la puesta en marcha de las operaciones. Sin embargo, es posible que los
motivos sean otros distintos a lo indicado aqui, por ello en la seccion de
Recomendaciones se sugiere considerar a este punto como una futura linea de
investigacion. De esta forma es como el presente estudio contribuye en testear y

validar la TVP de Overby.

Con respecto a la tercera contribucion: reafirmar el notable rol conferido a la
tecnologia de la informacion, se comenta lo siguiente. Overby y Konsynski (2008)
indican que el proceso de virtualizacion es un tema que predomina dentro de la

disciplina de Sistemas de Informacion, sugiriendo que su investigacion permite



102

entender el papel que desempena la tecnologia dentro de la tematica de la
virtualizacion de procesos. El presente estudio no aspira a definir de manera
pretenciosa cudl es el papel asignado a la tecnologia, pues ya otros trabajos pasados y
recientes lo han puntualizado con mayor precision que lo indicado aqui. Por ello, mas
que definir, esta investigacion lo que hace es reafirmar el importante rol que le
corresponde a la tecnologia de la informacion como componente esencial de los dos

pilares teoricos abordados: la teoria de e-liderazgo y la TVP.

Sobre la teoria de e-liderazgo, Avolio et al. (2000) identificaron un vacio en la
literatura sobre como es que la tecnologia de la informacion afecta la manera en que
se desarrolla y practica el liderazgo, definiendo entonces al constructo e-liderazgo
como un proceso de influencia social mediatizado por la tecnologia de informacion.
Desde entonces los numerosos estudios de e-liderazgo, todos ellos con diferentes
objetivos, han tenido como elemento sustancial al factor tecnologia. Uno de tales
estudios es el realizado por Van Wart et al. (2017), quienes proponen una nueva
definicion de e-liderazgo, mas operativa y menos abstracta, la cual contempla “una
conciencia de las TIC actuales, la adopcion selectiva de nuevas TIC para uno mismo
y la organizacion, y competencia técnica en el uso de las TIC seleccionadas” Van
Wart et al. (2017). Es decir, se considera a la tecnologia como un elemento central.
Siguiendo con esta linea investigativa, Roman et al. (2018) proponen el denominado
modelo SEC (six electronic competences) uno de cuyos elementos es la e-tecnologia,
entendida en el sentido que “el lider es conocedor de la tecnologia y se mantiene
actualizado sobre los desarrollos relevantes de TIC y las preocupaciones relacionadas

con la seguridad de las TIC”.

Sobre la TVP, se ha visto que la propuesta de Overby (2008) contempla a las
variables moderadoras de su modelo como aquellas capacidades de la tecnologia de
la informacion (representacion, alcance y monitoreo) que posibilitan la virtualizacion
de procesos. Considerar a estas capacidades como constructos dentro de un modelo
investigativo (Figura 2) es ya conceder un valor importante al rol asignado a la
tecnologia. Se define a la representacion como “la capacidad de TI de presentar
informacion relevante al proceso incluyendo simulaciones de actores y objetos
dentro del mundo fisico, sus propiedades y caracteristicas, y como se interactia con

ellos” Overby (2008), asimismo define al alcance como “la capacidad de TI de
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permitir la participacion en el proceso superando los limites del tiempo y del
espacio”, y al monitoreo como “la capacidad de TI para autentificar a los
participantes del proceso y poder hacer seguimiento a las actividades que realizan”.
Desde entonces, los diversos estudios sobre virtualizacion de procesos basados en la
TVP de Overby (2008) han tenido como elemento central a alguna o a todas las
capacidades de la tecnologia propuestas en la teoria original. Ambos antecedentes, la
teoria de e-liderazgo y la TVP, que proponen una vision expectante acerca del papel
de la tecnologia, también han sido acogidos en el modelo propuesto para el presente
estudio como se ha visto en sus diversas secciones. De esta forma es como la
presente investigacion contribuye en reafirmar el notable rol que actualmente tiene la
tecnologia de la informacion, lo que ha sido ampliamente demostrado en el periodo

reciente de pandemia.

Con respecto a la cuarta y ultima contribucion: conocer la calidad de resultados que
tuvieron los equipos virtuales de trabajo, en el contexto de pandemia, al implementar
el liderazgo electronico, es decir, tratar de comprender el nivel de aprobacion que
lideres e integrantes de equipos virtuales tienen hacia e-liderazgo, se comenta lo
siguiente. Se ha visto en la seccion 3.1 correspondiente a la cuestion metodologica
segun la TVP, punto b sobre la identificacion de la variable dependiente, que Overby
y Konsysnki (2008) indican que dicha variable dependiente (que es el proceso
virtualizado, e-liderazgo en este estudio) puede ser abordada de dos maneras: de
acuerdo a la adopcion o uso que se haga del proceso virtual, o de acuerdo a la calidad
de los resultados de dicho proceso virtual. Se ha indicado que para la presente
investigacion no se ha decidido por abordar la variable dependiente bajo la
modalidad de adopcidn o uso, ya que la aceptacion de e-liderazgo a lo largo del
periodo de pandemia fue un acontecimiento forzado y generalizado, frente al cual no
hubo alternativa. Debido a ello se decidi6 optar por la segunda modalidad, es decir
analizarlo segun la calidad de los resultados que ha exhibido el proceso virtualizado
de liderazgo. Esa es la razon por la que las tltimas siete preguntas del cuestionario
(Anexo 1) estan relacionadas a la variable dependiente y ademas orientadas a
preguntar sobre la calidad de resultados de e-liderazgo al interior de los equipos
virtuales de trabajo. En un contexto de pandemia, esta decision sigue el siguiente
razonamiento “si los lideres y seguidores de un equipo virtual sostienen que el

trabajo virtual realizado ha permitido por lo menos alcanzar ciertos criterios de
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desempefio, esto proporciona evidencia que el proceso de liderazgo es susceptible de

virtualizacion” Yovera (2023).

La revision de la variable dependiente e-liderazgo, seccion 4.4, se realizo usando el
analisis factorial exploratorio. La Tabla 24 indica que el resultado de dicho analisis
se expresa en dos componentes que son representativos para caracterizar a la variable
en cuestion. Al primer componente se le ha denominado e-liderazgo y consta de
cinco items indicados a continuacién acompanados de sus cargas:
P27(comunicacion, 0.887), P33(confianza, 0.793), P30(calidad, 0.746),
P28(eficiencia, 0.703) y P31(equipo, 0.678). Notese que los otros dos items P29
(social) y P32 (logro) no se han indicado aqui pues segun los resultados, ellos
representan mejor a otro componente diferente a e-liderazgo. Las altas cargas entre
los items del componente e-liderazgo indicados arriba, revela que quienes han
respondido a la encuesta, ademas de haber usado/adoptado el liderazgo electronico
en el transcurso del periodo de pandemia, también aprecian favorablemente los
siguientes items respecto al liderazgo virtual mediatizado por la TI: (a) que les ha
permitido comunicarse adecuadamente con los integrantes del equipo
(comunicacioén); (b) que les ha permitido crear un sentido de confianza con los
integrantes del equipo (confianza); (c) que ha impactado positivamente en la calidad
de entregables del equipo (calidad); (d) que ha permitido que el trabajo sea realizado
de manera eficiente por los integrantes del equipo (eficiencia) y (e) que ha permitido
asignar responsabilidades a los integrantes del equipo (equipo). Estos hechos
encontrados al emprender este estudio empirico, permiten afirmar que durante el
periodo de pandemia si ha sido factible la virtualizacion del proceso de liderazgo
debido a la calidad de los resultados exhibidos por los equipos virtuales de proyectos.

De esta forma es como la presente investigacion sustenta esta cuarta contribucion.
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CONCLUSIONES

Las siguientes conclusiones se indican en funcion de dos elementos que estan
incluidos en la presente investigacion: (i) objetivos generales y especificos, y (i) las

contribuciones planteadas en las secciones de justificacion tedrica y practica.

1. Tomando como lente tedrico a la TVP, el proceso de liderazgo es viable de ser
virtualizado, siendo los factores o variables principales que inciden en la
virtualizacion: los requerimientos relacionales de interaccion y los
requerimientos relacionales de confianza; y siendo los factores o variables que
moderan la virtualizacion: las capacidades de representacion y alcance de la
tecnologia de la informacion, ademas de las capacidades de integridad emocional

e integridad técnica, que corresponden al lider.

2. Los requerimientos sensoriales (referidos a la necesidad que presentan los
miembros del equipo, lider y/o seguidores, de poder experimentar aspectos
sensoriales propios del proceso fisico presencial de liderazgo, como son el verse
y escucharse entre los lideres y/o miembros del equipo), que son considerados un
factor principal dentro de la TVP original, sin embargo, en el presente marco

investigativo, han presentado en menor medida el nivel de impacto esperado.

3. Los requerimientos relacionales de interaccion (referidos a la necesidad que
presentan los miembros del equipo, lider y/o seguidores, de poder experimentar
aspectos relacionales propios del proceso fisico presencial de liderazgo, como es
el interactuar entre ellos, con el fin de alcanzar la adquisicion y/o intercambio de
informacion), y que son considerados un factor principal dentro de la TVP
original, presentan el nivel de impacto esperado en el presente marco

investigativo.

4. Los requerimientos relacionales de confianza (referidos a la necesidad que
presentan los miembros del equipo, lider y/o seguidores, de poder experimentar
aspectos relacionales propios del proceso fisico presencial de liderazgo, como es
el interactuar entre ellos, con el fin de generar niveles de confianza

interpersonal.), y que son considerados un factor principal dentro de la TVP
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original, presentan el nivel de impacto esperado en el presente marco

investigativo.

Las capacidades de representacion y alcance de la tecnologia de la informacion, a
las que se les considera un factor moderador relevante dentro de la TVP original,
se presentan como variables moderadoras que contribuyen parcialmente en hacer

viable la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Las capacidades moderadoras de integridad emocional e integridad técnica del
lider, que han sido identificadas para el presente contexto investigativo, se
presentan como variables moderadoras que contribuyen parcialmente en hacer

viable la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Esta investigacion contribuye en llenar un vacio identificado en la literatura que
comprende el estudio de e-liderazgo bajo el lente teorico de la TVP. Este aporte
en la comprension teodrica del constructo e-liderazgo se basa en la identificacion

de factores que permiten o resisten la virtualizacion del proceso de liderazgo.

Esta investigacion contribuye en testear y validar la teoria de Overby (2008),
aplicandola en el analisis de la virtualizacion del constructo de liderazgo. La
presente investigacion de e-liderazgo, de naturaleza empirica, es una contribucion
en la generalizacion y aplicabilidad de la TVP en un nuevo contexto investigativo

no explorado anteriormente.

La tecnologia de la informacion es identificada como un componente central de
los dos pilares tedrico del presente estudio: la TVP de Overby (2008) y la teoria

de e-liderazgo.
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RECOMENDACIONES

Se plantean las siguientes recomendaciones:

1.

Una limitacion que previamente se ha indicado para la presente investigacion es
el tamafio de la muestra. En la seccion 3.5 se han mencionado las restricciones
presentadas al respecto, y las motivaciones para decidir continuar con la
investigacion. De manera que una primera recomendacion es abordar el presente

estudio con una muestra mayor a la utilizada en esta investigacion.

Se sugiere emprender el presente estudio en un entorno investigativo diferente al
abordado aqui. La idea es contribuir en profundizar en el conocimiento de la
teoria de e-liderazgo y en continuar con la validacion de la TVP, mas atn cuando
estos constructos han sido ampliamente usados en los equipos de proyectos

virtuales a lo largo del periodo de pandemia.

En el estudio de ambos constructos: teoria de e-liderazgo y la TVP, converge
como elemento de primer orden la tecnologia de informacion. Si previo al
periodo de pandemia, la TI era objeto de numerosas investigaciones que la
colocaron como propulsora de profundos cambios sociales, durante y posterior a
dicho periodo, la tecnologia adquiere un rol fundamental, que permitio la
conexion personal, familiar, laboral, social, etc. Se recomienda, continuar con
este tipo de investigaciones, en tanto ayudan a comprender el papel que
desempeiia actualmente la tecnologia de la informacioén y su impacto en la

sociedad.

En la seccion 2.3.3.5 se ha recogido informacion sobre los avances de la TVP,
alli se indica que el ultimo estudio sobre el estado del arte de dicha teoria fue el
trabajo de Balci (2014). La presente investigacion ha identificado estudios
posteriores a esa fecha basados en la TVP, pero no ha encontrado un estudio
estructurado de estado del arte que revise las investigaciones desde 2014 al
presente. Por tanto, se recomienda como linea de investigacion futura, realizar
una revision estructurada similar a lo realizado por Balci (2014), que abarque del

periodo 2014 al presente.
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5. Un hallazgo no esperado del presente estudio es el referido a los requerimientos
sensoriales del proceso. La TVP (Overby, 2008) considera que tales
requerimientos impactan en la virtualizacion de un proceso, de manera que si los
requerimientos sensoriales aumentan/disminuyen, también disminuye/aumenta la
factibilidad de virtualizar el proceso. Sin embargo, los resultados mostrados en
este estudio respecto a la virtualizacion del proceso de liderazgo contradicen
dicha afirmacion. Aunque en la seccion de Conclusiones se han ensayado dos
motivos que posiblemente respondan a este hallazgo, se sugiere tomar este punto
como una futura linea de investigacion respecto a la pertinencia del analisis de

los requerimientos sensoriales en la virtualizacion de procesos de liderazgo.



109

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Ackom, P.S., Owusu Kwateng, K., Tetteh, F.K., y Wiesche, M. (2022). Understanding
e-government services: integration of process virtualization theory and user
resistance. Digital Policy, Regulation and Governance, 24(5), pp. 418-434.
https://doi.org/10.1108/DPRG-11-2021-0153

Aggarwal, A. (2014). E-Leadership - A New and Modern Style of Leadership.
International Journal of Advances in Management and Economics., 3(5).
https://www.managementjournal.info/index.php/IJAME/article/view/480.

Al Dilby H.K. y Farmanesh P. (2023). Exploring the impact of virtual leadership on
job satisfaction in the post-COVID-19 era: The mediating role of work-life

balance and trust in leaders. Fromtiers in  Psychology, 14.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2023.994539

Alarabiat, A., Hujran, O., Soares, D., y Tarhini, A. (2023). Examining students'
continuous use of online learning in the post-COVID-19 era: an application of

the process virtualization theory. Information Technology & People, 36(1), pp.
21-47. https://doi.org/10.1108/ITP-02-2021-0142

Argibay, J.C., (2009). Muestra en investigacion cuantitativa. Subjetividad y Procesos
Cognitivos, 13(1), 13-29.

Avolio, B., Kahai S., y Dodge, G. (2000). E-Leadership: Implications for theory,
research and practice. Leadership Quarterly, 11(4), pp 615-668.
https://doi.org/10.1016/S1048-9843(00)00062-X

Avolio, B. y Kahai, S. (2003). Adding “E” to E-Leadership: How it May Impact Y our
Leadership. Organizational Dynamics, 31(4), 325-338.

Avolio, B., Walumbwa, F., y Weber, T.D., (2009) Leadership: current theories,
research, and future directions. Annual Review of Psychology 60, 421-449.
http://dx.doi.org/10.1146/annurev.psych.60.110707.163621

Avolio, B., Sosik, J., Kahai S., y Baker, B. (2014). E-leadership: Re-examining
transformations in leadership source and transmission. Leadership Quarterly,
25(1), pp 105-131. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.11.003

Azukas, ML.E. (2022). Leading Remotely: Competencies Required for Virtual
Leadership. TechTrends, 66(2), 327-337. https://doi.org/10.1007/s11528-022-
00708-x

Balci, B. (2014). The State of the Art on Process Virtualization: A Literature Review.



110

20th Americas Conference on Information Systems. AMCIS 2014, Proceedings
9. Savannah. Recuperado de https://bit.ly/3NLC4yp

Balthazard, P. A., Waldman, D., y Atwater, L. E. (2008). The mediating effects of
leadership and interaction style in face-to-face and virtual teams. In Leadership
at a Distance: Research in Technologically-Supported Work (pp. 127-149).
Taylor and Francis. https://doi.org/10.4324/9780203809686.

Bass, B.M. (1981). Stodgill’s Handbook of Leadership: A survey of theory and
research. New York: Free Press.

Bass, B.M. (1990). Bass and Stodgill’s Handbook of Leadership: Theory, Research
and Managerial Applications. 3ra. Edicion, Capitulo 1, New York: The Free
Press and London: Collier Macmillan Publishers, 3-20.

Bell, B. S., McAlpine, K. L., y Hill, N. S. (2019). Leading from a distance:
Advancements in virtual leadership research. En R. N. Landers (Ed.), The

Cambridge handbook of technology and employee behavior (pp. 387-418).
Cambridge University Press. https://doi.org/10.1017/9781108649636.016

Branco, A. (18 de marzo de 2020). Las tecnologias que ha usado China para detener
al COronavirus.
https://www.elespanol.com/omicrono/tecnologia/202003 18/tecnologias-
usado-china-detener-coronavirus/475453864 0.html

Browne, M. W., y Cudeck, R. (1992). Alternative Ways of Assessing Model Fit.
Sociological Methods & Research, 21(2), 230-258.
https://doi.org/10.1177/0049124192021002005

Bulinska-Stangrecka, H., y Bagienska, A. (2021). The role of employee relations in
shaping job satisfaction as an element promoting positive mental health at work
in the era of COVID-19. International Journal Environmental Research Public
Health, 18. https://doi.org/10.3390/ijerph18041903

Burchard, B. (2001). The Student Leadership Guide. Graduate Student Theses,
Dissertations, & Professional Papers. 5463.
https://scholarworks.umt.edu/etd/5463

Burns J. M. G. (1978). Leadership (1st ed.). Harper & Row.

Carmines, E.G., y Mclver, J.P. (1981). Analyzing Models with Unobserved Variables:
Analysis of Covariance Structures. In G. W. Bohrnstedt, & E. F. Borgatta
(Eds.), Social Measurement: Current Issues (pp. 65-115). Beverly Hills: Sage
Publications, Inc.



111

Cascio, W., Shurygailo, S. (2003). E-leadership and virtual teams.  Organizational
Dynamics, 31(4), 362-376. https://doi.org/10.1016/S0090-2616(02)00130-4

Castro, A. y Fernandez, M. (2006). Teorias Implicitas de Liderazgo. Estructura
factorial y generabilidad de una escala de atributos del lider en diferentes
grupos. Boletin de Psicologia, 86, pp 85-107.

Castro, E., Miquilena, E., y Peley, R. (2002). Liderazgo y el éxito de la gestion
administrativa (ISSN: 1856-6189, pp. 43-58). Maracaibo, Venezuela:
Universidad Rafael Belloso Chacin, Centro de Investigacion y Ciencias
Administrativas y Gerenciales

Chamakiotis P., Panteli N., y Davison, RM. (2021). Reimagining e-leadership for
reconfigured virtual teams due to Covid-19. International Journal of
Information Management, 6. https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2021.102381

Clark, D. (12 de mayo de 1997). Leadership-Character and Traits.
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadchr.html

Contreras F, Baykal E y Abid G (2020). E-Leadership and Teleworking in Times of
COVID-19 and Beyond: What We Know and Where Do We Go. Front.
Psychol. 11:590271. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.590271

Cortellazzo L, Bruni E., y Zampieri R. (2019). The Role of Leadership in a Digitalized
World: A Review. Frontiers in Psychology, 10.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2019.01938

Cowan, L. D. (2014). E-Leadership: Leading in a virtual environment-Guiding
principles for nurse leaders. Nursing Economics, 32(6), 312-319

Cribbin, J.J. (1981). Leadership: strategies for organizational effectiveness. New Y ork
(N.Y.): AMACOM.

Darics, E. (2020). E-Leadership or “How to Be Boss in Instant Messaging?” The Role
of Nonverbal. Communication. [International Journal of Business
Communication, 57(1), pp 3-29. https://doi.org/10.1177/2329488416685068

Davis, F.D. (1989). Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance
of information technology, MIS Quarterly, Vol. 13 No. 3, pp. 319-339.
https://doi.org/10.2307/249008

DeSanctis, G. y Poole, M.S. (1994). Capturing the complexity in advanced technology
use: Adaptive Structuration Theory. Organization Science, 5, 121-147.



112

https://doi.org/10.1287/orsc.5.2.121

Errante, M. (24 de abril de 2020). La tecnologia en tiempos de pandemia y post-
pandemia. https://www.cronista.com/columnistas/La-tecnologia-en-tiempos-
de-pandemia-y-post-pandemia-20200424-0034.html

Esguerra, G., y Contreras, F. (2016). Liderazgo electronico, un reto ineludible para las
organizaciones de hoy. Estudios Gerenciales, 32(140), pp. 262-268.
https://doi.org/10.1016/j.estger.2016.08.003

Feng Y., Park J. y Feng M. (2023). What is holding back business process
virtualization in the post-COVID-19 era? Based on process virtualization
theory (PVT). Frontiers in Psychology, 14.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2023.1084180

Fjermestad, J. y Hiltz, S.R. (1999-2000). An Assessment of Group Support Systems
Experiment Research: Methodology and Results. Journal of Management
Information Systems, 15(3), 7-149.
https://doi.org/10.1080/07421222.1998.11518216

Garcia, J. (28 de marzo de 2020). Tecnologia contra la pandemia: propuestas y
reflexiones de 18 expertos.
https://elpais.com/retina/2020/03/27/tendencias/1585339494 076458.html

Ghaili, M.A., y Harethi, A.A. (2019). Managers’ Readiness To Adopt E-Leadership.
International Journal of Research, 6(10), 845-874.

Gil, F; Alcocer, C.M.; Rico, R.; Sanchez-Manzanares, M. (2011). Nuevas formas de
Liderazgo en equipos de trabajo. Papeles del Psicologo, Vol 32(1), pp 38-47.

Gilstrap, C., y Hendershot, B. (2015). E-leaders and uncertainty management: A
computer-supported qualitative investigation. Qualitative Research Reports in
Communication, 16(1), 86-96.
https://doi.org/10.1080/17459435.2015.1086424

Hair, J.F., Black, W.C., Babin, B.J., y Anderson, R.E. (2009). Multivariate Data
Analysis. Upper Saddle River, (7th ed.) NJ: Prentice Hall.

Hart, R.M., y McLeod, P. (2003) Rethinking team building in Geographically
Dispersed Teams: One message at the time, Organizational Dynamics, vol 31,
4. https://doi.org/10.1016/S0090-2616(02)00131-6

He, R. (2008). E-leadership strategy in virtual organizations and virtual teams.
[Master's tesis]. Helsinki University of Technology.



113

https://urn.fi/urn:nbn:fi:tkk-012472

Hemphill, J.K., y Coons, A.E. (1957). Development of the leader behavior description
questionnaire. In R.M. Stogdill and A.E. Coons (Eds), Leader behavior: Its
description and measurement. Columbus, Ohio: Bureau of Business Research,
Ohio State University, pp 6-38.

Hersey, P., y Blanchard, K. (1969). Management Organizational behavior. Academy
of Management Journal, 12(4). https://doi.org/10.5465/amj.1969.19201155

Hollander, E.P. (1978). Leadership Dynamics: a practical guide to effective
relationship. Nueva York. Free Press.

Horner, M. (1997). Leadership Theory: past, present and future. Team Performance
Management, Vol. 3 No. 4, pp. 270-287.
https://doi.org/10.1108/13527599710195402

Jacobs, T. O., y Jaques, E. (1990). Military executive leadership. In K. E. Clark & M.
B. Clark (Eds.), Measures of leadership (pp. 281-295). Leadership Library of
America.

Jaques, E., y Clement, S.D. (1991). Executive Leadership: a practical guide to
managing complexity. Cason Hall.

Kahai, S, Fjermestad, J., Zhang, S., y Avolio, B. (2007). Leadership in virtual teams:
Past, Present, and Future. International Journal of e-Collaboration, 3(1), 1-8

Kahai, S., y Avolio, B. (2008). Effects of leadership style and anonymity on the
discussion of an ethical issue in an electronic meeting system context. In S. P.
Weisband (Ed.), Leadership at a distance: Research in technologically-
supported work (pp. 97-125). Lawrence Erlbaum Associates Publishers.

Kashive, N., Khanna, V.T., y Powale, L. (2022). Virtual team performance: E-
leadership roles in the era of COVID-19. Journal of Management
Development, 41(5), pp. 277-300. https://doi.org/10.1108/JMD-05-2021-0151

Kraft, M. (2019). How to lead with digital media effectively? A literature-based
analysis of media in an Eleadership context. Journal of Economic
Development, Environment and People, 8(4), 42-53.
doi:http://dx.doi.org/10.26458/jedep.v8i4.639

Kulshreshtha, K., y Sharma, G. (2021), Understanding e-leadership: Please mind the
gap, Technological  Forecasting  and  Social  Change,  168.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.120750




114

Li, W., Liu, K., Belitski, M., Ghobadian, A., y O’Regan, N. (2016). E-Leadership
through Strategic Alignment: An Empirical Study of Small- and Medium-sized
Enterprises in the Digital Age. Journal of Information Technology, 31(2), 185-
206. https://doi.org/10.1057/;it.2016.10

Liu, C., Ready, D., Roman, A., Van Wart, M., Wang, X., McCarthy, A., y Kim, S.
(2018). E-leadership: an empirical study of organizational leaders’ virtual

communication adoption. Leadership & Organization Development Journal,
39(7), pp. 826-843. https://doi.org/10.1108/LODJ-10-2017-0297

Lupano, M.L. y Castro, A. (2005). Estudios sobre el liderazgo. Teorias y Evaluacion.
Psicodebate. Psicologia, Cultura y Sociedad, 6, 107 — 121.
https://doi.org/10.18682/pd.v6i0.444

Machado, A.M., y Brandao, C. (2019). Leadership and Technology: Concepts and
Questions. En Rocha, A., Adeli, H., Reis, L., Costanzo, S. (Eds), New
Knowledge in Information Systems and Technologies. WorldCIST'19 2019.
Advances in  Intelligent  Systems and Computing, pp.764-773.
https://doi.org/10.1007/978-3-030-16184-2 73

Maletta, H. (2009). Epistemologia aplicada: Metodologia y técnica de la produccion
cientifica. Consorcio de Investigacion Econdmica y Social (CIES).

Malhotra, A., Majchrzak, A. y Rosen, B. (2007). Leading Virtual Teams. Academy
of Management Perspectives 21, 60-70.
https://doi.org/10.5465/amp.2007.24286164

McDonald, R.P., y Marsh, H.W. (1990). Choosing a Multivariate Model:
Noncentrality and Goodness of Fit. Psychological Bulletin, 107(2), 247-255.
https://doi.org/10.1037/0033-2909.107.2.247

Mejia, E. (2005). Metodologia de la investigacion cientifica. Centro de Produccion
Editorial e Imprenta de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos.

Mohammad, K., (2009). E-leadership: The Emerging New Leadership for the Virtual
Organization. Journal of Managerial Sciences, Vol. 111, 1.

Montero, R. (2016). Modelos de regresion lineal multiple. Documentos de Trabajo de
Economia Aplicada. Universidad de Granada. Espaiia.

Montoya, O. (2007). Aplicacion del analisis factorial a la investigacion de mercados.
Caso de estudio. Scientia Et Technica, vol. XIII, nam. 35, agosto, 2007, pp.
281-286.



115

Ofoeda, J, Boateng, R, Asmah, A. (2018). Virtualization of government-to-citizen
engagement process: Enablers and constraints. E J Info Sys Dev Countries.
2018; Vol. 84, Issue 5. https://doi.org/10.1002/isd2.12037

Oh, S.P. y Chua, Y.P. (2018). An Explorative Review of E-Leadership Studies.
International Online Journal of Educational Leadership. 2. 4-20.
https://doi.org/10.22452/i0jel.vol2nol.2.

Orlikowski, W. J. (1992). The duality of technology: Rethinking the concept of
technology in organizations. Organization Science — 3, 398-427.
https://doi.org/10.1287/orsc.3.3.398

Overby, E.M. (2008). Process virtualization theory and the impact of information
technology. Organization Science, 19(2), PP 277-291.
https://doi.org/10.1287/orsc.1070.0316

Overby, E.M., y Konsynski, B. (2008). Process Virtualization: A Theme and Theory
for the Information Systems Discipline. SSRN Electronic Journal.
https://doi.org/10.2139/ssrn.1138045

Overby, E.M., y Konsynski, B. (2010). Task-technology fit and process virtualization
theory: An Integrated Model and Empirical Test. Emory Public Law Research
Paper, 10(96).
https://dx.doi.org/ 10.2139/ssrn. 1567097

Overby, E. (2012). Migrating Processes from Physical to Virtual Environments:
Process Virtualization Theory. En: Dwivedi, Y., Wade, M., Schneberger, S.
(eds) Information Systems Theory. Integrated Series in Information Systems,
vol 28. Springer, New York, NY. https://doi.org/10.1007/978-1-4419-6108-
2.6

Pariente, J.L. (2008). To Lead or not To Lead: algunas reflexiones en torno a
investigaciones sobre liderazgo. https://academia.uat.edu.mx/pariente/

Parker, C. (2021). COVID-19: se virtualiza la educacion universitaria: Debido a la
pandemia, este afio estamos entrando masivamente en la educacion del siglo
XXI, y la proxima normalidad -no sabemos con certeza cuando sera- supone
asumir, en las politicas universitarias, un conjunto de cuestiones con profundas
significaciones éticas. Mensaje, 70(697).

Preciado, A. y Monsalve, M.F. (2008). EI liderazgo en la gestion de la empresa
informativa. Revista  Ciencias  Estratégicas, 16, 79 - 96.
http://hdl.handle.net/20.500.11912/7402




116

Price, S. M. (2023). Virtual Organization Development Consulting: Experiences
During and After the COVID-19 Pandemic. (Doctoral dissertation, Benedictine
University).

Rainbolt, J.R., (2019). Leaders of Global Virtual Teams: Implications for the
Identification and Training of Successful E-Leaders. University Honors
Theses. Paper 782. https://doi.org/10.15760/honors.800

Ravesteijn, P. y Ongena, G. (2019). The Role of e-Leadership in Relation to IT
Capabilities and Digital Transformation. 12:171-179.
http://dx.doi.org/10.33965/is2019_201905L.022

Roman, A., Wart, M.V., Wang, X., Liu, C., Kim, S., y McCarthy, A. (2018). Defining
E-leadership as Competence in ICT-Mediated Communications: An
Exploratory = Assessment.  Public  Administration  Review,  0(0).
https://doi.org/10.1111/puar.12980

Sahay, K., y Baul, U. (2014). Comparison of traditional leadership and e-leadership:
A study of organizational effectiveness in today's scenario. Purusharta-A
Jjournal of Management, Ethics and Spirituality, 7(2), 40-59.

Samartinho, J., Faria, J., y Silva, P. R. (2015). MODEL FOR THE PERCEPTION OF
THE SPECIFIC E-LEADERSHIP SKILLS AND FEATURES IN
LEARNING MANAGEMENT SYSTEMS ENVIRONMENTS. Revista Da
Ul IPSantarém, 3(1). https://doi.org/10.25746/ruiips.v3.i1.14345

Savolainen, T. (2014). Trust-Building in e-Leadership: A Case Study of Leaders'
Challenges and Skills in Technology-Mediated Interaction. Journal of Global
Business Issues, Vol 8., Iss. 2, pp. 45-56

Serrano, C.I. (2011). Perceived e-consultation diagnosticity and provider acceptance
of telemedicine. (tesis doctoral). Universidad de Georgia, Georgia, EE.UU.
https://bit.ly/3NO0Y gl

Stogdill, R.M. (1950). Leadership, membership and organization. Psychological
bulletin, 47 pp 1-14.

Stogdill, R.M. (1974). Handbook of Leadership: A survey of the literature. New York:
Free Press.

Sull, D., Sull, C., y Bersin, J. (2020). Five ways leaders can support remote work. MIT
Sloan Management Review, 61(4), 1-10. Recuperado de: https://bit.ly/44eulzP




117

Tannenbaum, R. J., Weschler, I. R., y Massarik, F. (1961). Leadership and
organization: A behavioral science approach. McGraw-Hill.

Torkzadeh, G y Doll, W.J. (1999). The development of a tool for measuring the
perceived impact of information technology on work. The Internation Journal

of Management Science 27 (1999) 327-339. https://doi.org/10.1016/S0305-
0483(98)00049-8

Van Seters, D.A. y Field, R. (1990). The Evolution of Leadership Theory.
Journal or Organizational Change Management, 3, 3, 29-45.
https://doi.org/10.1108/09534819010142139

Van Wart, M., Roman, A., Wang, X., y Liu, C. (2017). Operationalizing the definition
of e-leadership: identifying the elements of e-leadership. International Review
of Administrative Sciences, 85(1), 80-97.
https://doi.org/10.1177/0020852316681446

Villanueva, G. (2021). El E-Liderazgo y el Trabajo Remoto de una Entidad del

Sector Relaciones Exteriores Lima, 2021. Universidad Peruana de las
Américas.

Vought, W.X. (2017). E-leadership in Practice: The Components of Transformational
Leadership in Virtual Business Environments. Education Doctoral. Paper 323

Wang, X., Wei, X., Van Wart, M., McCarthy, A., Liu, C., Kim, S., Ready, D. (2023).
The role of E-leadership in ICT utilization: a project management perspective.
Information Technology and Management 24, 99-113.
https://doi.org/10.1007/s10799-021-00354-4

Weick, K. E. (1993). Organization redesign as improvisation. In G. P. Huber & W. H.
Glick (Eds.), Organizational change and redesign (pp. 346-379).

Yovera, J. (2023). E-Liderazgo desde la perspectiva de la Teoria de
Virtualizacion de Procesos. Revista De investigacion De Sistemas E
Informatica, 16(2), 241-255. https://doi.org/10.15381/risi.v16i2.27153

Yukl G. A. (2002). Leadership in organizations (5th ed.). Prentice Hall.

Yukl, G.A. y Van Fleet, D.D. (1992). Theory and research on leadership in
organizations. In M. D. Dunnette & L. M. Hough (Eds.), Handbook of

industrial and organizational psychology (pp. 147-197). Consulting
Psychologists Press.

Yuting, Z., Adams, D., y Lee, K. C. S. (2022). A systematic review of E-leadership
and its effects on student learning in higher education. Management in



118

Education, 0(0). https://doi.org/10.1177/08920206221111668

Zaccaro, S. J., y Bader, P. (2003). E-Leadership and the challenges of leading E-teams:
Minimizing the bad and maximizing the good. Organizational Dynamics,
31(4), 377-387. https://doi.org/10.1016/S0090-2616(02)00129-8

Zeuge, A., Schaefer, C., Weigel, A., Eckhardt, A., y Niehaves, B. (2023). Crisis-
driven digital transformation as a trigger for process virtualization: Fulfilling
knowledge work process requirements for remote work. International
Journal of Information Management, 70.
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2023.102636

Zigurs, 1. (2003). Leadership in virtual teams: oxymoron or opportunity?.

Organizational Dynamics, 31(4), 339-351. https://doi.org/10.1016/S0090-
2616(02)00132-8




ANEXOS

Anexo 1. Encuesta aplicada. Preguntas.
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Rep2
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Alcance

Alcl

Alc2

Alc3

Pregunta

En general, cuando se ejerce el liderazgo sobre el
equipo de trabajo:

Es necesario observar (ver y escuchar) como se
comportan los miembros del equipo.

Es necesario escuchar activamente a los miembros
del equipo cuando ellos toman la palabra.

No es necesario observar las reacciones de los
miembros del equipo.

Es necesario observar el lenguaje no verbal de los
miembros del equipo.

En general, cuando se ejerce el liderazgo sobre el
equipo de trabajo:

Es necesario intercambiar informacion con los
miembros del equipo.

No es necesario cultivar aspectos sociales con los
miembros del equipo.

Es necesario que haya un alto nivel de interaccion
con los miembros del equipo.

Es necesario fomentar interacciones informales con
los miembros del equipo.

En general, cuando se ejerce el liderazgo sobre el
equipo de trabajo:

Es necesario que los miembros del equipo crean que
pueden tener confianza en mis capacidades.

Es necesario que exista una relacién de confianza con
los miembros del equipo.

No es necesario desarrollar un entorno que respete las
diferencias culturales.

En el contexto de pandemia, durante un particular
proceso de ejercicio de liderazgo

La TI no proporciona una representacion realista
similar al proceso de liderazgo presencial.

Las herramientas tecnologicas de videoconferencias
dan una idea de las actividades que suceden en una
reunion grupal.

La TI transmite comentarios de audio y video que son
adecuados para el proceso.

La TI transmite toda la informacion necesaria para el
proceso.

En el contexto de pandemia, durante un particular
proceso de ejercicio de liderazgo, la TI:

Al superar las barreras de ubicacion espacio-
temporal, permite una coordinacioén constante con los
miembros del equipo.

A pesar de superar las barreras de ubicacion espacio-
temporal, no permite una efectiva participacion de los
miembros del equipo.

Permite interactuar con miembros remotos del
equipo, con quienes no se hubiera podido interactuar
de otro modo.
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CAPACIDADES DEL LIDER

VARIABLE
DEPENDIENTE
Calidad de resultados de E-
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En el contexto de pandemia, durante un particular
proceso de ejercicio de liderazgo:

Es necesario que el lider se comunique
frecuentemente y bien con los integrantes del equipo.
No es necesario que el lider ayude a mantener el
compromiso de los miembros del equipo.

Es necesario que el lider provea soporte emocional a
los miembros del equipo.

Es necesario que el lider promueva el equilibrio entre
la vida laboral y la vida personal.

En el contexto de pandemia, durante un particular
proceso de ejercicio de liderazgo

Es necesario que el lider conozca la tecnologia para
usarla de manera competente:

Es necesario que el lider capacite en el uso de la
tecnologia para el trabajo remoto a los miembros del
equipo.

Es necesario que el lider posea habilidades para lidiar
con varios tipos de problemas tecnologicos.

No es necesario que el lider se mantenga informado
de las nuevas tecnologias de comunicacion virtual.

En general, el liderazgo virtual mediado por la
Tecnologia de Informacién (TI):

Ha permitido comunicarme adecuadamente con los
integrantes del equipo.

Ha permitido que el trabajo sea realizado de manera
eficiente por los integrantes del equipo.

No ha permitido crear un ambiente de trabajo
positivo y de colaboracion con los integrantes del
equipo.

Ha impactado positivamente en la calidad de
entregables del equipo.

Ha permitido asignar responsabilidades a los
integrantes del equipo.

No ha permitido alcanzar los objetivos propuestos del
equipo.

Ha permitido crear un sentido de confianza con los
integrantes del equipo.
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Anexo 2. Encuesta aplicada. Sustento teodrico.

VARIABLES PRINCIPALES
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Sustento teorico

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline” (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline” (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline” (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline” (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008),
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011), y "Operationalizing the definition of
e-leadership: identifying the elements of e-leadership" (Van Wart
et.al., 2017).

Adaptado de: "Perceived E-consultation diagnosticity and provider
acceptance of telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Perceived E-consultation diagnosticity and provider
acceptance of telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Perceived E-consultation diagnosticity and provider
acceptance of telemedicine" (Serrano, 2011) y "Operationalizing
the definition of e-leadership: identifying the elements of e-
leadership" (Van Wart et.al., 2017).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline” (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).
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Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline” (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008) y
"Perceived E-consultation diagnosticity and provider acceptance of
telemedicine" (Serrano, 2011).

Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008).
Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008).
Adaptado de: "Process Virtualization: A Theme and Theory for the
Information Systems Discipline" (Overby & Konsynski, 2008).

Basado de: "Five Ways Leaders Can Support Remote Work" (Sull
et al., 2020).
Basado de: "Five Ways Leaders Can Support Remote Work" (Sull
et al., 2020).
Basado de: "Five Ways Leaders Can Support Remote Work" (Sull
et al., 2020).
Basado de: "Five Ways Leaders Can Support Remote Work" (Sull
et al., 2020).

Adaptado de: "Defining E-leadership as Competence in ICT-
Mediated Communications: An Exploratory Assessment" (Roman
et.al.,2018).

Basado de: "Five Ways Leaders Can Support Remote Work" (Sull
et al., 2020).

Adaptado de: "Defining E-leadership as Competence in ICT-
Mediated Communications: An Exploratory Assessment" (Roman
et.al.,2018).

Adaptado de: "Defining E-leadership as Competence in ICT-
Mediated Communications: An Exploratory Assessment" (Roman
et.al.,2018).

Adaptado de: "Operationalizing the definition of e-leadership:
identifying the elements of e-leadership" (Van Wart et.al., 2017).
Modelo SEC (Six electronic competences) y "Defining E-
leadership as Competence in ICT-Mediated Communications: An
Exploratory Assessment" (Roman et.al.,2018).

Elaboracion propia.

Adaptado de: "Operationalizing the definition of e-leadership:
identifying the elements of e-leadership" (Van Wart et.al., 2017).
Modelo SEC (Six electronic competences) y "Defining E-
leadership as Competence in ICT-Mediated Communications: An
Exploratory Assessment" (Roman et.al.,2018).

Elaboracion propia.

Adaptado de: "Operationalizing the definition of e-leadership:
identifying the elements of e-leadership" (Van Wart et.al., 2017).
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Modelo SEC (Six electronic competences) y "Defining E-
leadership as Competence in ICT-Mediated Communications: An
Exploratory Assessment" (Roman et.al.,2018).

Elaboracion propia.

Adaptado de: "Operationalizing the definition of e-leadership:
identifying the elements of e-leadership" (Van Wart et.al., 2017).
Modelo SEC (Six electronic competences) y "Defining E-
leadership as Competence in ICT-Mediated Communications: An
Exploratory Assessment" (Roman et.al.,2018).
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Anexo 3. Operacionalizacion de variables.
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Anexo 4. Matriz de consistencia.
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Anexo 5. Analisis de fiabilidad de Cronbach.

Variables observables (items) = 33 variables Alfa de Cronbach

Muestra Total 0,874
VII  Requerimientos Sensoriales 0,608
VI2 Relacionales de Interaccion 0,466
VI3 Relacionales de Confianza 0,566
VI4  Capacidades TI Representacion 0,510
VI5  Capacidades TI Alcance 0,504
VI6 Integridad emocional 0,600
VI7 Integridad técnica 0,522

VD1 E-liderazgo 0,726
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Anexo 6. Aplicacion de Analisis Factorial Exploratorio.

Para llegar a determinar que si es pertinente la aplicacion del analisis factorial
exploratorio al presente estudio, se han utilizado en principio estos dos criterios: las
pruebas de KMO y de esfericidad de Bartlett. Como regla general de interpretacion,
algunos autores aceptan la prueba de KMO cuando el resultado es mayor que 0.5;
otros usan el siguiente criterio seglin el valor obtenido: cuando es menor a 0.5 denota
la mala relacion entre los items, lo que debe conllevar a hacer correcciones; entre 0.5
y 0.6 denota la regular relacion entre los items; entre 0.6 y 0.8 denota la buena
relacion entre los items; y superior a 0.8 indica una alta relacion entre los items.
Otros autores afirman que un valor KMO sobre 0.5 y un nivel de significancia de la
prueba de Bartlett debajo de 0.05 sugiere que si hay una correlacion en los datos. En
la presente investigacion, ambas pruebas, KMO y Bartlett arrojan el siguiente
resultado: 0.635 y n.s. = 0.000, respectivamente (ver Anexo 7), lo que indica que los

items estan correlacionados y que son idoneos para el analisis factorial.

Otro criterio para demostrar la idoneidad de ejecutar el analisis AFE es la revision de
la matriz de correlacion anti-imagen. Montoya (2007) indica que en dicha matriz se
deben identificar pocos valores elevados, y el nimero de coeficientes con valor cero
debe ser bajo. En la presente investigacion la matriz de correlacion anti-imagen (ver
Anexo 8) muestra valores bajos en términos de valor absoluto, y no se visualizan
valores cero, lo que segin Montoya (2007) “da un excelente indicador con respecto a

la bondad o pertinencia para aplicar el analisis factorial.”

Complementario a lo anterior, otra prueba respecto a lo pertinente de ejecutar el
analisis AFE es observar la diagonal de la matriz de correlacion anti-imagen.
Montoya (2007) afirma que aqui se deben tomar como limites los valores 0 (minimo)
y 1 (maximo), siendo ideal que estos valores, los de la diagonal, sean altos, es decir
mayores a 0.5, en cuyo caso es factible proseguir con este analisis. En el Anexo 8 se
observa que, efectivamente la diagonal de la matriz presenta valores altos, excepto
por los items P29 y P32 (que presentan valores bajos, 0.437 y 0.361
respectivamente), lo que coincide con el analisis realizado en la seccion 4.1, Figura

6, donde después de retirar ambos items, se alcanza un modelo 6ptimo ajustado.
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Basado en las pruebas indicadas en parrafos anteriores, se concluye que si es
pertinente aplicar el analisis AFE al presente estudio. A partir de aqui se extraen los
componentes, que subyacen al analisis de las variables observables Resl, Res2...,
Res7. La idea es determinar cudles de las “Res” influyen mas en la variable
dependiente, y por ende cuales (de las variables observables “Res”) son las mas

representativas para caracterizar a e-liderazgo.



Anexo 7. Pruebas de KMO y Bartlett.

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de

0.635

muestreo

Prueba de esfericidad de
Bartlett

Aprox. Chi-cuadrado  124.288
gl 21
Sig. 0.000

Nota. Elaboracion propia.
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Anexo 8. Matriz de correlacion anti-imagen.
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P27 P29 P29 P30 P31 P32 P33
Correlacion anti-imagen P27 ,699  -0.466 -0.337 -0.198 -0.085 0.178 -0.466
P28 -0.466  ,649 -0.311 0.108 -0.273 0.298  0.083
P29 -0.337  -0.311 437 0.081 0213 -0.691 0.218
P30 -0.198  0.108  0.081 , 780 -0.243  0.071  -0.417
P31 -0.085 -0.273 0213 -0.243 ,735 -0.278 -0.043
P32 0.178 0.298 -0.691 0.071 -0.278 ,361 -0.134
P33 -0.466 0.083 0218 -0417 -0.043 -0.134 712

Nota. Elaboracion propia.



