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as organizaciones contemporaneas requieren de lideres que tengan vi-

siones diferentes, innovadoras, disruptivas; que empoderen a los equi-

pos de trabajo para generar continuamente valor y diferenciacion para
enfrentar mercados cada vez mas globales y competitivos. Asimismo, tam-
bién necesitan administradores capaces de sistematizar toda la informacion
que produce la organizacion para contar con suficientes elementos para una
correcta toma de decisiones.

En una dimension amplia, el liderazgo no es mas que la “habilidad para
influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro de objetivos” (Robbins y Judge
2013, 368); y esta influencia es individual e interpersonal, en donde las au-
toridades motivan y orientan a los demas a actuar como a ellos les gustaria
(Pfeffer 2000). La fuente de esta influencia puede ser formal, como la que
proporciona una jerarquia administrativa en una organizacion; e informal,
cuando se da de manera independiente a la estructura.

En este sentido, no todos los lideres son jefes ni todos los jefes son lideres.
Recibir una delegacion de autoridad no es garantia de dirigir correctamente,
mas pueden aparecer miembros del interior de la organizacion con una alta
capacidad de influencia. Desde hace algunos afos, las organizaciones estan
digitalizando practicamente todos sus procesos, mejorando su productividad,
competitividad y relacion con el cliente. Esta revolucion digital, sin duda, se ha
acelerado por la aparicion de la pandemia por la COVID-19; y la evidencia en
aquellos paises que empiezan a controlar la propagacion del virus revela que
ya no hay regreso: varias de las actividades y tareas se pueden realizar sin la
presencia fisica del colaborador en horarios rigidos de trabajo.

Desde hace algun tiempo, las herramientas y plataformas digitales han
estado a disposicion de todos los usuarios; sin embargo, su uso en las orga-
nizaciones era bastante limitado. Con la pandemia, el futuro se acelero. Los
planes estratégicos de las organizaciones, que contemplaban una migracion
gradual hacia la digitalizacion de sus operaciones, pasaron a ser planes de
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contingencia de inmediata implementacion, esto ha supuesto la incorpora-
cion de nuevos canales de comunicacion digital, que ademas se han integra-
do a los sistemas de gestion de las organizaciones. A este complejo escenario
se agrega un entorno mundial, cada vez mas interrelacionado e interdepen-
diente, en donde los procesos de las organizaciones se desempefian a escala
global, y en donde convergen al mismo tiempo proveedores, clientes e inver-
sores de todos los continentes.

En este sentido, el entorno y las nuevas herramientas digitales necesarias
para desempefiar y cumplir con las funciones de la administracion han rede-
finido las competencias y habilidades que requieren los lideres organizacio-
nales para enfrentar los desafios actuales y futuros. De igual manera, queda
un claro mensaje en el mercado laboral: aquellos ejecutivos menos sintoni-
zados con el entorno digital enfrentan el reto de adaptarse a esta realidad o
quedar excluidos.

Por otra parte, la acelerada transformacion digital de los modelos de nego-
cio en las industrias, especialmente de aquellas mas tradicionales, han permiti-
do identificar nuevos espacios de innovacion, tanto en la relacion con los clien-
tes —internos y externos— asi como en la generacion de mayor eficiencia. Por
lo descrito, empieza a tener especial pertinencia el estudio del e-leadership o
liderazgo electronico, concepto que, desde la academia, todavia no ha tenido la
suficiente profundizacion y analisis. Hoy los requisitos técnicos son mas altos,
por lo que se espera que los lideres actuales tengan habilidades para el manejo
de las TIC, con énfasis en las herramientas de comunicacion digital y trabajo
colaborativo. La revolucion digital ha redefinido los patrones en las organiza-
ciones. Van Wart et al. (2019) precisan tres razones por las cuales el liderazgo
electronico debe ser entendido y estudiado:

* Las habilidades de comunicacion siempre han sido unas de las princi-
pales competencias de los lideres, y con el desarrollo de la tecnologia
emergen nuevas herramientas de comunicacion, asi como una sobrecarga
de comunicacion y contacto permanente.

» La revolucion digital ha redefinido los patrones en las organizaciones.
Con la comunicacion electronica y las herramientas de colaboracion, han
surgido los equipos de trabajo, el teletrabajo y el liderazgo distribuido.
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* Ha cambiado la gestion de las empresas y, por ende, el liderazgo. Los
requisitos técnicos son mas altos, por lo que se espera que los lideres
actuales tengan habilidades para el manejo de las TIC.

¢ Qué es el e-leadership?

El término e-leadership aparece en los trabajos de Avolio, Kahai y Do-
dge (2000), quienes, a partir de sistematizar toda la informacion existente
sobre el tema, proponen el término para examinar esta especifica relacion
entre el liderazgo tradicional en un nuevo contexto de mercado y tecnolo-
gia. Puntualmente, los autores definen al e-leadership como un proceso de
influencia social, mediado por la tecnologia de informacion avanzada, para
producir actitudes, sentimientos, pensamiento, comportamiento y/o desem-
pefio con individuos, grupos y/u organizaciones.

Paralelamente, Pulley y Sessa (2001), en su analisis del impacto de la
tecnologia digital en el liderazgo, determinaron que el e-leadership esta de-
terminado por cinco paradojas clave: a) rapidez y consciencia; b) individua-
lidad y comunidad; ¢) desde arriba o desde las bases; d) detalles o panorama
general, y e) flexible o rigido. Para los autores, el desafio mas importante del
e-leadership estd en como hacer que las personas trabajen colectivamente
para crear una cultura que permita que se escuchen todas las voces del lide-
razgo.

Mas adelante, Gurr (2004) advierte que existe una significativa diferen-
cia entre liderar una organizacion tradicional frente a aquellas que tienen
entornos mediados por la tecnologia. En este sentido, el e-leader tiene el reto
de construir un clima social adecuado, a través de una comunicacion soste-
nida y ser capaz de transmitir habilidades interpersonales ejemplares a través
de la tecnologia asociada. El liderazgo electronico también plantea un mayor
énfasis en el liderazgo disperso.

Recientemente, y como una respuesta a las abstractas definiciones pro-
puestas sobre el término en la academia, desde una perspectiva profesional,
Van Wart, Roman, Wang y Liu (2019, 83) plantean una definicion: “el lide-
razgo electronico es el uso efectivo y la combinacion de métodos electro-
nicos y tradicionales de comunicacion. Implica una conciencia de las TIC
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actuales, la adopcion selectiva de las nuevas TIC para uno mismo y la orga-
nizacion, y la competencia técnica en el uso de las TIC seleccionadas”.

Las e-skills

En entornos digitales, las capacidades o destrezas que tiene que desa-
rrollar un e-leader para direccionar al equipo hacia la consecucion de los
objetivos se pueden agrupar en tres amplias categorias: la innovacion digital,
la productividad y la competitividad. Particularizando en el analisis, un pri-
mer planteamiento, propuesto por Avolio, Kahai y Dodge (2000) sobre las
habilidades que debe tener el lider de entornos virtuales:

1. Establecer y mantener la verdad a través del uso de la tecnologia.

2. Asegurar que la diversidad es entendida y apreciada.

3. Manejar efectivamente los ciclos del trabajo virtual.

4. Monitorear el progreso utilizando la tecnologia.

5. Mejorar la visibilidad de los miembros virtuales dentro del equipo y fue-
ra de este.

6. Permitir que todos se beneficien de los logros alcanzados.

7. Detectar y resolver a tiempo los descontentos de su equipo.

Con base en un estudio exploratorio, del cual se establece una serie de
similitudes l6gicas, Van Wart, Roman, Wang y Liu (2019) plantean seis com-
petencias basadas en habilidades que los e-leaders deberian dominar en las
organizaciones contemporaneas. Las competencias son:

*  E-communication: la comunicacion en los entornos electronicos debe ser
clara, organizada y debe permitir retroalimentacion para evitar errores o
suposiciones no comprobadas. Asimismo, la comunicacion tiene que ser
concreta y cuidadosa de no incomodar al interlocutor.

»  E-social skills: el equipo tiene que sentir que el lider los apoya; para ello,
entre otras cosas, los empleados deben recibir de vez en cuando mensa-
jes personalizados, a través de diferentes canales como reuniones cara a
cara, llamadas telefonicas, videoconferencias.
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»  E-team building skills: se debe asegurar que la conformacion de los
equipos de trabajo cuente con una adecuada induccidn, que se garantice
la participacion de todos los miembros y que todos tengan las mismas
oportunidades de reconocimiento y recompensa, como los miembros del
equipo cara a cara.

» E-change management: para la correcta gestion del cambio hacia lo elec-
tronico, las transiciones deben ser debidamente planificadas, se debe dar
seguimiento a la implementacion, asi como perfeccionar la practica tec-
nologica en funcion de la experiencia.

»  E-technological skills: se debe mantener al dia con las nuevas herramien-
tas de las TIC y adquirir aquellas que mejor se adapten a la organizacion.
El lider también tiene que combinar los medios tradicionales con los
virtuales, y tener la capacidad de resolver, de manera directa o con espe-
cialistas, los problemas técnicos que aparecen.

»  E-trustworthiness: la informacidn tiene que estar almacenada en servi-
dores seguros; por otra parte, los entornos virtuales deben promover la
diversidad y la confianza en la relacion entre el equipo. El lider debe
procurar un sano equilibrio entre el trabajo y la vida.

E-leadership en la pandemia

La teoria del e-leadership estudia el liderazgo en entornos laborales que
apoyan la tecnologia que tiene un impacto en las interacciones potenciales
y las redes de comunicacion electrénica. En medio del estallido de la pan-
demia, el uso de medios de comunicacion digital y trabajo colaborativo ha
crecido exponencialmente, por lo que el e-leadership cobra especial actua-
lidad y relevancia, especialmente por la oportunidad de contar con datos de
primera mano que permitan establecer conclusiones sobre su desempefio y
efectividad en el trabajo y resultados de los empleados de la organizacion.

Un estudio reciente de Wolor, Solikhah, Fidhyallah y Lestari (2020) en-
contr6 que la influencia del e-leadership en el desempefio de los emplea-
dos en medio de la pandemia es positiva y significativa. Los resultados de
este estudio refuerzan la investigacion realizada por Avolio, Kahai y Dodge

284 Estudios de la Gestion 11, enero-unio de 2022, ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513



Liderazgo electrénico en las organizaciones

(2000) en la que se senialaba que un contexto de liderazgo y tecnologia, com-
binados, optimizan el desempeno de los empleados. Asimismo, ratifica lo
seflalado por Hema y Gupta (2015) quienes agregaron que el e-leadership
es un nuevo paradigma que brinda una variedad de nuevas oportunidades, a
saber, la capacidad de comunicarse directamente uno a uno con empleados,
clientes y proveedores utilizando la tecnologia para mejorar el desempeno.

El reto principal del e-leadership es que los lideres deben adoptar la cul-
tura de la organizacion en poco tiempo, porque asumen que la adaptacion y el
aprendizaje de las organizaciones a las amenazas que se presentan son impor-
tantes para que ellos puedan mantener el desempefio de sus organizaciones.

La evidencia reciente alrededor del mundo ha demostrado que adaptarse
al teletrabajo, en la mayoria de los casos, ha sido facil o muy facil; a pesar
de haber ocurrido de manera vertiginosa. Sin embargo, los equipos de tra-
bajo han tenido que lidiar con una falta de interaccion profesional con los
compaiieros de trabajo; limitacion de acceso a recursos relacionados con las
infraestructuras de apoyo como internet o una impresora y, sobre todo, la
conciliacion del teletrabajo con la vida familiar. En este sentido, aquellos
lideres digitales que estaban mas conscientes de la realidad de sus empleados
tienen una mayor valoracion y desempefio.

Conclusiones

Ante el advenimiento de un mundo cada vez mas globalizado, en el cual
las fronteras para el intercambio de informacién, comercio, inversiones y
trabajo se han casi disuelto, las organizaciones del futuro deberan estar mas
comprometidas con su mision, vision y objetivos; pero también sintonizadas
con las nuevas causas que la sociedad en su conjunto busca.

No obstante, para lograr este ambicioso cometido, la figura y el rol del
lider es indispensable. Sobre su rol, decisiones y acciones recae la enorme
responsabilidad de crear y mantener una cultura cargada de valores positivos
que se conviertan en solidos cimientos de una organizacion rentable y a la
vez comprometida con el crecimiento y desarrollo de los ciudadanos y la so-
ciedad. De igual manera, aquellas organizaciones que tendran éxito durante
este siglo seran aquellas que cuenten con lideres constructores de culturas
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organizacionales que evidencien los procesos humanos: comunicacion, inte-
gracion, delegacion, motivacion, creatividad, liderazgo.

En este contexto, hay que sentar un hito referencial: la aparicion de la
COVID-19 y el impacto que ha tenido en la redefinicion de gran parte de los
procesos administrativos. En la actualidad, debido a la vigencia de la pande-
mia, la mayoria de los administradores pasan mas tiempo liderando contex-
tos virtuales que los tradicionales. A pesar de ello, todavia se mantienen los
paradigmas y practicas de los contextos tradicionales, que se reflejan en es-
tilos de direccion y de toma de decisiones poco compatibles con la realidad.

La literatura cientifica que aborda el tema del e-leadership es limitada.
Lo cual evidencia, una vez mas, la gran brecha existente entre la ciencia ad-
ministrativa y la praxis de la administracion. En principio, la naturaleza del
liderazgo tradicional frente a la del electronico es bastante similar: ambos
tratan de ejercer influencia para el logro de objetivos, pero, a diferencia del
contexto tradicional, el e-leadership debe liderar a equipos virtuales a través
de medios tecnoldgicos.

En este sentido, recae también en la academia, y particularmente en las
escuelas de negocios, el desarrollar programas curriculares orientados a for-
mar lideres preparados para afrontar un mundo cada vez mas digital, globa-
lizado, interrelacionado e interdependiente; en donde los equipos virtuales
seran indispensables para mantener la competitividad de las organizaciones.
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