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Motivacion y Liderazgo en Team Leaders de Una Empresa de E-Commerce

Sebastian Sztabzyb

Resumen

La conservacion y la atraccion del talento humano es fundamental.La
motivacion es expectativa de vivencias o contribuciones y remuneraciones,
relativizando las transformaciones. El objetivo de este trabajo es analizar la
relacion existente entre la motivacién y el liderazgo en team leaders de una
empresa de e-commerce.

Se tomo6 una muestra no probabilistica accidental simple de 100 sujetos
de ambos géneros, con una edad promedio de 34,92 afios (DT = 6,690;
Mediana = 33 afios; Min. = 27 afios; Max. = 51 afos). El 43,8% son hombres y
el 56,3% son mujeres. En cuanto al sector de la empresa, el 26 % se encuentra
en administracion y finanzas, el 44 % en atencion al cliente, el 16 % en calidad,
el 6 % en marketing/ventas, el 4 % en técnico/informatica/ventas y el 4 % en
recursos humanos.

Se administr el Cuestionario de motivacién para el trabajo [CMT] (Toro
Alvarez, 1985), y el Cuestionario de estilos de liderazgo [CELID-A] (Castro
Solano, Nader & Casullo, 2004 citado en Castro Solano, Lupano Perugini,
Benatuil & Nader, 2007).Los resultados permiten corroborar relaciones
significativas entre la motivacion y el liderazgo, y relaciones y diferencias

significativas con variables sociodemograficas.
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Motivation and Leadership in Team Leaders of an E-Commerce Company

Sebastian Sztabzyb

Abstract

Conservation and attraction of human talent is fundamental. Motivation is
experience or contributions and remuneration expectations, relativizing
transformations. This work's aim is to analyze the relationship
betweenmotivation and leadership in team leaders of an e-commerce company.

It was taken a non-probabilistic accidental sample of 104subjectof both
genders, with an average age of 34,92 years (SD =6,690; Median = 33years;
Min.= 27years; Max.= 5lyears). 43,8 % are men and 56,3 % are women.In
reference to the department of the company, 26% are located on administration
and finance, 44% in customer care, 16% in quality, 6% in marketing/sales, 4%
intechnical/computing/sales and 4% in human resources.

It was administered the Cuestionario de motivacién para el trabajo [CMT]
(Work Motivation Questionnaire) (Toro Alvarez, 1985) and the Cuestionario de
estilos de liderazgo [CELID-A] (Leadership Style Questionnaire) (Castro Solano,
Nader & Casullo, 2004 as cited in Castro Solano, Lupano Perugini, Benatuil &
Nader, 2007). The results allow corroborating significant relations between
motivation and leadership, and significant relations and differences with socio-

demographic variables.

Keywords: Motivation, leadership, team leaders, e-commerce.
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1. INTRODUCCION

Lamotivacionmedia en todas las areas de la vida como mecanismo para
alcanzar ciertos objetivos y metas, debido a quees un fendmeno humano
universal de gran importanciapara los sujetos y la sociedad. La motivacion es
un componente vitalde la conducta organizacional, ya que facilita la
canalizaciondel esfuerzo, la energia y el comportamiento del empleado,
consintiéndole sentirse mejor y estimulandolo a que se desempefie mas para
alcanzar las metasorganizacionales (Delgado & Di Antonio, 2010).

El objetivo de este estudio es analizar la relacion existente entre la
motivacion y el liderazgo de team leaders de una empresa de e-commerce. Por
ende, se postula como hipétesis que el nivel de motivacionse asocia conel nivel
de liderazgo de los team leaders de la empresa de e-commerce.

Los sujetos realizan diariamente una serie de acciones, que se
transforman en actividades de la organizacion, por lasque la misma logra
alcanzar sus objetivos yrealizar su misidén. Sujetos y organizacion se hallan en
una interaccion reciproca en referencia al desempefio querido y la retribuciéon
gue se conseguira. De esta forma, es posible indagarcomo las diferencias entre
un ejercicio sobresaliente y uno promedio o deficiente poseen su base en
diferencias motivacionales (Ramirez, Abreu & Badii, 2008).

Existe un acuerdo generalizado que establece que el éxito o fracaso de
cualquier organizacion dependera, en buena medida, de la calidad de sus
lideres (Peird, 2000 citado en Cuadra Peralta &Veloso Besio, 2007). Por tanto,
no es una sorpresa que, en el mundo empresarial de hoy, se invierta una
importante parte del presupuesto anual en la formacién de directivos con la
finalidad de que se conviertan en auténticos lideres de sus seguidores(Gaya,
2005 citado en Cuadra Peralta &Veloso Besio).

Segun Robbins (2004), el liderazgo es la capacidad de intervenir en un
grupo para que logre sus metas, sin embargo, mas all4 de esta definicion, es
uno de los temasque ha generado mas estudios en la psicologia de las
organizaciones, por ser un elemento fundamental en el funcionamiento y éxito
de las empresas (Peird, 2000citado en Cuadra Peralta &Veloso Besio, 2007).

En cuanto al comercio electrénico, Del Aguila(2000) lo define como la
realizacion de actividades econdémicas implementando las redes

detelecomunicaciones. En  consecuencia,puede considerarselo como



todaclasede negocio,avenencia administrativa o reciprocidad de informacion
gue emplee cualquiertecnologia de la informacion y las comunicaciones, o solo
hacer negocios electrénicamente (Comision Europea, 1997, 1999 citado en
Martin-Moreno &Saez Vacas, s.f.).

El comercio electrénico es un elemento de apoyo a las transacciones
comerciales, abarcando lospasos de la transaccion, como apuntalar el
marketing en la empresa en la compra y venta electronica de bienes, busqueda
deinformacion comercial, pacto entre comprador y vendedor, publicidad en
linea, gestionar los cobros y pagos electrénicos y atender al cliente, entre
otros.Ademas,brinda prestaciones de servicios, como asesoramiento legal,
servicio de postventa o soporte electronico (Martin-Moreno &Séez Vacas, s.f.).

En referencia a la revision de la bibliografia existente sobre la motivacion
y el liderazgo, existe una gran cantidad de estudios que los abordan.Sin
embargo, no se encuentran investigaciones referidas a los team leaders en
particular. A continuacion, se mencionardn algunos estudios como
ejemplo:Chamorro Miranda (2005) analizé en su tesis doctoral los factores
determinantes del estilo de liderazgo del director en las escuelas, mientras que
Castro Solano y Benatuil (2007) estudiaron los estilos de liderazgo, inteligencia
y conocimiento tacito en cadetes militares.

Por su parte, Garcia Menéndez (2011) realiz6 un estudio de la
motivacion y satisfaccion laboral en una muestra de operadores de grua torre
en edificacién, mientras que Moya Mier (2011) estudié la motivacion y la
satisfaccion de los profesionales de enfermeria en un area quirdrgica.

Asimismo, existen informes como el realizado por la Organizacion
Mundial del Comercio (2013)sobre d comercio electrénico en los paises en
desarrollo, y estudios como el de Romero y Mauricio (2012) que realizaron una
revision de modelos de adopcién de e-commerce en pymes de paises en
desarrollo.

Debido a todo lo mencionado hasta este punto, queda en evidencia que
aun se debe analizar el rol que posee el ocupar mandos medios en una
organizacion, y su relacion con la motivaciéon y el liderazgo que se ejerce. Por
lo tanto, es posible plantearse la siguiente pregunta: ¢cual es la relacién entre

la motivacion y el liderazgo en team leaders de una empresa de e-commerce?



2. MARCO TEORICO

2.1. La motivacién laboral

Segun Delgado y Di Antonio (2010), € capital humano es uno de los
componentes mas importantes de las empresas. Lainquietud por la falta de
personal competente es una cuestion constante, y comparablemente se
observa que la rotacidon de los empleados en las empresas se ha incrementado
mucho. Atraidos por otras propuestas, sefomenta una migracion de empleados
entre las empresas, cada vez masrequeridas de sujetos especializados. De
esta forma,Drucker (2002) afirma:

El papel de las personas en la organizacion empresarial seha
transformado a lo largo del siglo XX. En el inicio sehablaba de mano de
obra, posteriormente se introdujo elconcepto de recursos humanos, que
consideraba alindividuo como un recurso mas a gestionar en la
empresa.En la actualidad se habla de personas, motivacion,
talento,conocimiento, creatividad. Se considera que el factor clavede la
organizacion son las personas ya que en éstas reside elconocimiento y la
creatividad (p. 21).

Delgado y Di Antonio (2010) afirman que en las organizaciones ha tenido
lugar una transformacion, haciendo que se consideren los trabajos y opiniones
de los trabajadores queayuden a optimizar el trabajo y a incrementar la
productividad.Debido a esto, la conservacion y la atraccion del talento humano
son dos delas cuestiones fundamentales que debe afrontar la organizacion.
Actualmente, lasprincipales razones de persistencia o dejadez de la empresa
se enfocan enmotivosemocionales. Los profesionales aprecian cada vez mas la
elasticidad,independencia, apoyo, formacion, disposiciones para compatibilizar
la vida personal con la laboral, y el buen entorno organizacional. En base a
estas aseveraciones, Drucker (2002) afirma que:

En los dltimos afos, la funcion de Recursos Humanos (RR.HH.)esta
siendo testigo de excepcién de la creciente importancia delfactor humano
en las empresas. Con todo, es fundamentalinsistir en que el factor
humano no es lo mas importante de laempresa: el factor humano es la
empresa (p. 23).
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En este escenario, mantener el personal y evitar que
renuncierequiereemplear medidas de ocurrencia reactivas e inmediatas,
aunqueno siempre con resultados duraderos, comoaumentos
salariales,ofrecimientos futuros, entre otros (Vasquez, s.f. citado en Delgado &
Di Antonio, 2010).En palabras de Abad (2000):

Si perdemos a lagente critica e importante, seguramente esta ténica se
extenderd al resto del talento’(p. 42). La empresa debe cumplir con las
necesidades especificas decada trabajador, siendo los directivos los que
tienen quedemostrar buenas dosis de humanidad e inteligencia
emocional.Esta comprobado que, un empleado motivado, con una
actitudpositiva en su trabajo y comprometido con lo que hace, estamenos
predispuesto a abandonar la empresa, porque suvinculacién con ella es
mayor. Al igual que ocurre con losclientes de una empresa, es mucho mas
costoso seleccionar yformar nuevos candidatos que retener a los
empleados actuales.Hay incluso clientes que son verdaderamente fieles
alempleado, los cuales, a su vez, se convierten en compradoresleales y
actian como embajadores de la empresa (p. 54).

Es decir que, es fundamental lograr un equipo de trabajadores con la
mayorprofesionalidad posible, motivado y dispuesto a cumplir con las metas de
laempresa, logrando como resultado mascompetencia organizacional.

Por lo tanto, las organizaciones no deberian dejar que los trabajadores
se encuentreninsatisfechos, debido a que la insatisfaccién repercutesobre la
productividad de laorganizacion. Se debe motivar constante y creativamente a
los mejorestrabajadores para cuidar e incrementar dia a dia su
responsabilidadcon la empresa (Delgado & Di Antonio, 2010).

La motivacion se define como esperanzas de experiencias o
contribuciones y gratificaciones, no brinddndole importancia a las
transformaciones o innovaciones que puedan acontecer.La expectativa es de
unconjunto de valores que el sujetoposee y que quiere verrealizados en su
lugar de trabajo. De esta forma, la satisfaccion sera laconsecuencia de lo que
elsujeto espera lograr y lo que efectivamente logra (Pérez Rubio, 1997 citado
en Delgado & Di Antonio, 2010).

La motivacién es una variable que repercutemas que la satisfaccion enel
ejercicio y efectos productivos. Ambas no sondependientes entre si, pudiendo

un trabajadorencontrarse satisfecho con suempleo, pero no motivado. Este
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sujeto evalla présperamente sucontexto profesional, aunque su esfuerzo no
brinda niveles de desempefoaltos (Cavalcante, 2004citado en Delgado & Di
Antonio, 2010). Por su parte, Gamero Burén (2005) lo explica de la siguiente
manera:
Para muchos trabajadores, la actividad laboral que desempefian afade
unadimension especifica a sus vidas. Es generalmente entendido, y esta
empiricamentecomprobado, que los individuos con trabajo se sienten
mejor que aquellos que nocuentan con él. Sin embargo, en realidad
tenemos que aceptar la idea de que algunosindividuos ven tener un
trabajo como un enriquecimiento de sus vidas, mientras queotros perciben
el estatus de trabajador como algo que empeora la calidad de sus vidas...
Cualquier generalizacion sobre el valor dela actividad laboral para los
trabajadores resulta dificil; las circunstancias individualesdeterminaran en
gran medida si el sujeto se encuentra mejor o peor trabajando (p. 39).

En las sociedades industrializadas, en las ultimas décadas, han
sucedidotransformaciones sociales, econdémicas y culturales que han
impactado fuertementeen los distintos ambientes de desarrollo del hombre,
repercutiendoen los estilos de vida delos sujetos, y de las relaciones sociales y
el vinculo que existe entre elsujeto ylas organizaciones a las que concierne.
Existe actualmente un proceso deinnovacion y crecimiento econdémico
apresurado, con economias abiertas, competitivas y con procesos salientes en
el uso de tecnologia para lageneracién de bienes y servicios (Bedodo
Espinoza&Giglio Gallardo, 2006).

En estaescena, la sociedad globalizada del siglo XXl necesita
deorganizaciones dinamicas que se acomodenrapidamente a estas
transformaciones, y quedesplieguen en sus trabajadores conductas mas
elasticas y creativas, para quepuedan satisfacer los requerimientos de un
mercado quetrabaja en un entorno dinamicoy muy competitivo. Este desafio
seexhibe para las fundaciones y Ilos sujetos que en ellas se
desempenfan,considerando que el epicentro de los sistemas organizacionales
lo componela relacion entre sujeto y organizacion (Bedodo Espinoza&Giglio
Gallardo, 2006).

La organizacion regula las tareas de los sujetos, alcanzando éstos sus
objetivos y realizando su misién. De esta forma, gracias ala colaboracionde los

sujetos, en el ejercicio de sus roles, tiene lugar el desarrollo de la organizacién
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y los adelantos sistematicos en el alcance desus metas. Sujeto y organizacion
se hallan en una relacibn permanente, quese basa en una expectativa
reciproca en cuantoal desempefio anhelado y la remuneracion que se recibira a
cambio (Bedodo Espinoza&Giglio Gallardo, 2006).

El empleado seajustaa la organizacion mas alla de cualquier
contratoformal de trabajoque se instituya, y explicite la labor a realizar y
elpremio quese recogerade él. Dicho ajuste se relacionacon el contrato
psicolégico, que esta conformado por elconjunto de expectativas yprocesos
psicoldogicos que median en la conducta de los sujetos y repercuten en
sudesempefio laboral. En estos procesos psicologicos, uno de los mas
notableses la motivacién. De esta forma, es posible plantearse en qué medida
las diferencias entre un ejerciciopreponderante y unejercicio promedio o0
deficiente poseen su base en discrepancias motivacionales (Bedodo
Espinoza&Giglio Gallardo, 2006).

Ademas, Bedodo Espinoza y Giglio Gallardo (2006) afirman que la
motivacion de los trabajadores y su diligencia metdédica aumenta
fuertementeluego de la segunda mitad del siglo pasado,cuando se empezaron
a emplear nociones y metodologias de las cienciasde la conducta aplicadas a
la vinculacién entre el individuo y su trabajo. Las contribucionesteoricas y
practicas logradas de estas investigaciones han traido consecuencias
paradiferentes procesos en la organizacion, como el disefio del trabajo, el estilo
dedireccidn, los métodos de promocion,la clase de compensacién, entre otros.

La manera mas habitual que han logrado las empresas para
recompensar el logrode sus empleados es la remuneracion. Afirmando que la
vinculaciénentre los individuos y la organizacion se instituye en la medida en
gue éstos contribuyencon su trabajo acambio de algun elemento que esperan
recogercomoremuneracion, se puede estimar que la nocion de compensacion,
hasidoun elemento determinante de la presencia misma de laorganizacion
(Bedodo Espinoza&Giglio Gallardo, 2006).

Desde la vision cognitivo-conductual, la motivacion puede ser entendida
como “unacausa hipotética de la conducta inducida por las condiciones
ambientales o que sepuede inferir de las expresiones conductuales, fisioldgicas
y de auto-informe”(Reeve,1994, p. 12). Es por esto que las investigaciones de
la motivacion pueden ser comprendidas como“la blusqueda de las condiciones

antecedentes al comportamiento energizado ydirigido”(Reeve, 1994, p. 2).
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Por otro lado, se puede pensar a la motivacion como los“procesos
guedan cuenta de la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un
individuo paraconseguir una meta”(Robbins, 2004, p. 155). Esta definicién
posee tres componentesprincipales: impetu, energia y persistencia. La
primeraradica en el esfuerzo que el sujeto realiza para alcanzar su meta. Este
esfuerzo deberaenfocarse en la direccion de la meta anhelada. La dltima se
reflere al tiempo en que un sujetomantieneeste esfuerzo (Bedodo
Espinoza&Giglio Gallardo, 2006).

2.2. Factores que favorecen la motivacion laboral

Los individuosposeen muchas  motivaciones que  guianel
comportamiento: “la conducta no la provoca nunca un solo motivo, sino que
esta en funcion de una pluralidad de motivos dominantes y subordinados que
actuan juntos en forma compleja’(Reeve, 1994, p.6). Cada una de estas
razones existe siempre en alguna dimensién diferente de ceroy esta dimensién
influye en su intensidad a través del tiempo. La razon mas fuerte poseera la
mayor repercusion en el comportamiento (Bedodo Espinoza&Giglio Gallardo,
2006).

La mayor parte de las conductasde las personas es motivada.
Lasnecesidades generan estados de tension interna que sirven como inputpara
gue el cuerpo analice su ambiente y se encamine asatisfacer las necesidades.
Estadinamica puede ser analizada a la luz del Modelo de Davis y Newstrom
(1993 citado en Bedodo Espinoza&Giglio Gallardo, 2006).

El comportamiento humano estda encaminado a lograr metas,
entendiéndose mejor los elementos que favoreceran la motivacién en el ambito
laboral. El trabajador que se encuentra motivado contribuird con todas sus
energias para lograr alcanzar los objetivos de la empresa, debido a que
estosseran parte de sus propias metas (Garcia Sanz, 2012).

Las motivaciones son variadas, existen tantas motivaciones como
sujetos 0 escenarios determinados. La motivaciéon de un empleado puede ir
desde lograr una remuneracion econémica para resguardar sus necesidades
basicas y las de aquellos que tiene a cargo, hasta el reconocimiento e
influencia social (Garcia Sanz, 2012).Asimismo, los componentes motivadores

de los empleados van transformandose a lo largo del tiempo de acuerdo a si el
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empleado va cubriendo sus insuficiencias y deseos. Para motivar a los mismos
habra que considerar sus particularidades como sus valores, su nivel cultural,
el contexto econdmico del ambiente en el que vive o las metas que desea
conseguir a traves del desarrollo de su trabajo (Garcia Sanz, 2012).

La motivacion tiene lugar como consecuencia de una necesidad
gueprovoca tension en el organismo, lo que lleva a realizar un esfuerzopara
comportarse de cierta forma. Esto generara resultados que retroalimentan
positiva onegativamente al logro de la satisfaccion de las necesidades,
dirigiendoel comportamiento del sujeto (Bedodo Espinoza&Giglio Gallardo,
2006).

Ambienta Opaortunidad

Comportamisnto

Mezesidades y ) ]
urgenciaz Tensicn Exfuerze | Recompensas

Metas Habilidad

Satisfaccion de Necesidades

Fusnte: Davis ¥ Meowstrom, 1393

Figura 1. Modelo de la motivacion de Davis y Newstrom. Fuente: Davis, K. & Newstrom, J. (1993)

Desde una perspectiva diferente, Reeve (1994) haresaltado la existencia
de un proceso motivacional que se refiere a un flujo dindmicode estados
internos que explicanel comportamiento humano. Este ciclo consta de
cuatroetapas principales, que son: (i) anticipacion; (ii) activacién y direccion; (iii)
conductaactiva y retroalimentacion del resultado; y (iv) resultado.

En la anticipacion, la persona tiene alguna expectativa de la emergencia
de unmotivo, caracterizado como un estado de privacibn y de deseo de
conseguir unadeterminada meta. Durante la activacion y direccion, el motivo es
activado por unestimulo extrinseco o intrinseco. Luego, se genera la conducta
activa y el feedback derendimiento.

Asi, la persona genera conductas para aproximarse a un objeto meta
obien alejarse de algun objeto aversivo. Mediante la retroalimentacion éxito-
fracaso, elindividuo evalla la efectividad de su accion dirigida y puede

reorientar su conducta enel caso de no haber obtenido la satisfaccion inicial.
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Finalmente, en la fase de resultado,la persona vive las consecuencias de la
satisfaccion del motivo.

Garcia Sanz (2012) afirma que las metas u objetivos de un empleado en
un pais desarrollado son distintas a las de un empleado en un pais en
desarrollo. La personalidad y las miserias de los empleados son los elementos
gue los empresarios y los directivos deben apreciar para evaluar la motivacion
de sus empleados Las principales fuentes de motivacion son:

— La remuneracion econdémica: a medida que un empleado va incrementado
su estatus econdmico empieza a reducir la categoria que le brinda al dinero. Es
por esto que el dinero no motiva de la misma forma que el hecho de que posea
sus necesidades basicas o primarias cubiertas, que a un trabajador que
necesite cubrirlas.

— El reconocimiento dentro de la empresa:el reconocimiento dentro de la
empresa puede dejar de ser motivador, debiendo ser proporcional al trabajo
gue se despliegue.

— La responsabilidad sobre el trabajo: debera incumbira la formacion y las
competencias que el empleado posea.

— El reconocimiento social: es una fuente de estimulacion, y a veces de
motivacion superior al dinero, que el mérito en un trabajo sea estimado y

reconocido por la sociedad.
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REDUCCION DE LA TENSION }

SATISFACCION

Figura 2. Proceso de motivacion.

Fuente: Garcia Sanz, V. (2012). La motivacion laboral: estudio descriptivo de algunas variables.

2.3. Teorias de la motivacion

Garcia Sanz (2012) afirma que las teorias de motivacion se encuentran
enfocadas en el descubrimiento de distintos componentes o estimulos que
sefalan la forma de comportarse de los sujetos. De acuerdo con el grado de
motivacién de un individuo, dependerd su forma de comportarse. Se pueden
diferenciar dos tipos de motivacion, segun el objeto de estudio que quieran
lograr:

— Teorias de contenido: analizan los componentes que motivan alos sujetos.

— Teorias de proceso: se encargan del proceso de la motivacion, coOmo se
desenvuelve, cuéles son sus posibles principios, entre otros.
Las primeras teorias que surgieron fueron las de contenido y luego las

de proceso (Garcia Sanz, 2012).
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2.3.1. Teorias de contenido

Garcia Sanz (2012) afirma que bs teorias del contenido se encuentran
enfocadasen los elementos de la personalidad humana, ya que estos
establecen la manera de transformar las labores, la energia y el entusiasmo
con la que se desenvuelve. De esta forma, logran analizar las carencias y
elapoyorequerido durante el desempefio de los empleados. Entre las teorias de
contenido, se pueden destacar las siguientes:

— Maslow. Teoria de la jerarquia de necesidades.
— Herzberg. Teoria bifactorial.
— McClelland. Teoria de las necesidades aprendidas.

—Alderfer. Teoria de Jerarquia.

2.3.2. Teorias de proceso

Las teorias de proceso intentan analizar el proceso que tiene lugar en el
puesto, el mismo es analizado desde las perspectivas del empleado, el objetivo
gue necesita Yy la justicia laboral. Se mencionan las teorias desplegadas por los
siguientes autores (Garcia Sanz, 2012):

—Vroom. Teoria de la expectativa.
—Locke. Teoria de la finalidad.

— Adams. Teoria de la equidad o justicia laboral.

2.4. Liderazgo en el trabajo

Segun Moscovici y Hewstone (1984 citados en Peris Pichastor, 1998),la
presencia de la totalidad de los saberes cientificos formaparte del entorno
culturaldisolviéndose la representacion del liderazgo en elconjunto de
significados que sustentaal sujeto en la produccion de susteorias sobre todos
los fendmenos sociales.

Segun Peris Pichastor (1998), gran parte de los estudios llevados a cabo
en las ciencias sociales concuerdan en que el problema es demarcar la nocién
de liderazgo. Es posible que muchas de las investigaciones sobre el tema
posean frases como “una de las cuestiones mas analizadas es el liderazgo”,

para acabar con la necesidad de unificar criterios sobre el fenémeno.
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Asimismo, Peris Pichastor (1998) sefiala que, mas alla de las
disconformidades, esunanimela opinion de que elgrupo es elescenario en el
qgue se desarrolla el liderazgo. Parece impensable que pudiera tener lugar la
reciprocidad que el procesode liderazgo conlleva, en un entorno unipersonal.
Sin embargo, dichareciprocidad es asimétrica, ya queimplicauna dosis de poder
guediferencia a cada uno de los actores. Por lo tanto, hay un acuerdo en que
los “lideres son agentes de cambio, personas cuyos actosafectan a otras
personas mas que los actos de los demas les afectan a ellos”(Bass, 1990, pp.
19-20).

Tanto en el escenario social como organizacional, el liderazgo se ha
vinculado a nociones como dominio, imperio, atribucién ypersuasion, y sin
concordarcon ninguno de ellas, se esta frenteaun hecho que hs involucra a
todas(Peris Pichastor, 1998). Autores como McGregor (1960 citado en Peris
Pichastor) y Likert (1961citado en Peris Pichastor) exponen la efectividad y
desarrollode las organizaciones alrededor del fenémeno del liderazgo.

Katz y Kahn (s.f. citado en Peris Pichastor, 1998) plantean cuatro
principios que sustentan la necesidad delliderazgo en la organizacion:

— La falla del disefio organizacional: la interacciénreal que tiene lugar en la
organizacion es mas complicada que eldisefio formal de la misma, debiendo el
lider realizar una articulaciénentre ambas.

—Transformacién de las condiciones del entorno: la organizacion tramita las
diferenciacionessituacionales, regresandoa su estado de equilibrio sin que haya
modificaciones como sistema. No obstante, frente a transformaciones de
magnitudel regreso alequilibrio implica unapermuta en el sistema. En esta
contingencia elajuste necesitade una capacidad inventiva y creadora mas alla
de lo que solicita la realizacion de las necesidades del rol. Serequiere liderazgo
de primer orden.

—La dinamica interna de la organizacion: lasdiscrepancias entre los
diferentessubsistemas y las nuevas ocupaciones, provenientes del ajuste al
entorno situacional, hacen ineludibleuna transformacionduradera que sera
orientada por ellider.

—La naturaleza de la membrecia en las organizaciones: los integrantes de la
organizacién acumulanvivenciasfuera de su trabajo y nuevas necesidades,
resultado de su evolucion individual,que pueden no coincidir con las solicitadas

por su rol, pero 9 se ocupa un lugar mas importante en la organizacion, sus
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requerimientospueden convertirse en un motor de transformacion que influyeen
el resto delos integrantes.

Katz y Kahn (s.f. citado en Peris Pichastor, 1998) describen la naturaleza
del liderazgo como una consecuencia de la relacién deelementosestructurales
sociales y las singularidades de los individuos que conformandicha estructura.
Por ende, proponen tres clases de comportamiento de liderazgo:

—La la formulaciéon de

politicas.

introduccion de cambios estructurales o sea

—Lainterpolacion de estructura (la integracion de la estructura formal).

— Lautilizacion de la estructura brindada o el administrar.

Habilidades y capacidades

Tipo de proceso Nivel crganizacional i :
de liderazgo adecuado Cognoscitivas Afectivas
Creacidn: cambio,
iniciacion o eliminacion Niveles superiores Perspectiva del sistema Carisma

de la estructura - ¥
/ o«
s

;'/

Interpolacion: comple -

mentar la estructura s
—

A

Zl

L F
Administracion: uso de
la estructura existente —j»

/
/Ni'.reles intermedios:
papeles axiales

o~

Miveles inferiores
e

Perspectiva del
subsitema; orientacion
en dos direcciones

Conocimientos técnicos
Yy comprension del
sistema de reglas

Integracion de rela -
ciones primarias y
secundarias: capa -
cidad para las rela -
ciones humanas

Preocupacion por la
equidad en el uso de
recompensas y san -

—® | cicnes

Figura 3. Pautas de liderazgo, su ubicacién en la organizacion y las habilidades que requieren.
Fuente: Katz, D. & Kahn, R. L. (1985).

Segun Contreras (2008), el liderazgo es un elementocomplicado queha
sido comprendido desde diferentes aproximacionestedricas vinculadas a las
corrientes epistemoldgicasen cierto momento, y a las transformaciones
histéricas y culturales en las quese producen y despliegan las empresas. Por lo
tanto, laconceptualizacion del liderazgo, el objetivo deformar lideres y la
delimitacion de lo que es un lider, hageneradosaberes que handerivado en algo
confuso y temporal, transformandosede acuerdo con los intereses de la
sociedad que lo precisa,y a las tendencias tedricas actuales.

De de
orientacionesdel concepto de liderazgo, se puede decir que ha sidoanalizado

esta manera,realizando un analisis retrospectivo las

para aumentar la competitividad y la productividad, y avalar la sostenibilidad de

lasorganizaciones (Contreras, 2008).
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Hoy en dia, existe un mayorinterés por el liderazgo comprometido y
ético, beneficiando el desarrollo de los individuos que loejercen y de los sujetos
gue reciben las disposiciones de quienlidera, dentro de una dindmica que
favorezca losintereses de las organizaciones. La nocionde liderazgo y lider
indicanmaleabilidad, viéndose como una dificultad, sise piensa que éstos han
perdido coherencia (Gardié, 2004 citado en Contreras, 2008), ocomo una
congruencia para purificarnociones yllevar a un abordaje del fendbmeno mas
acorde con lascomplicadassituaciones actuales.

El andlisis delliderazgo y del lider de formaextensa, sistémica eintegral
constituyen las tendencias actuales, superando las teoriasde escasa
complejidad del pasado. La actual contingencia requierecontinuar con
eldesarrollo de modelos desde vivencias cada vezmas extensas e incluyentes,

cuyos agentes provengan del estudioaplicado y desarrollado (Contreras, 2008).

2.5. El lider

El liderazgo ha sido analizado como rasgo,peculiaridad, destreza,
condicion, proceso, entreotros conceptos, de los cuales se han
originadodiferentes definiciones. En sus inicios hubo interés porlas
particularidades individuales del lider, siendo la base de las investigaciones de
personalidad enfocadosen la teoria de los rasgos.La vinculacion entre
personalidad y liderazgo fueanalizada desde los afios 30 del siglo XX
(Contreras, 2008).

Uno de los pionerosfue Stogdill 1948 citado en Contreras, 2008)que
hall6 una relacién entre personalidad y liderazgo.Sus analisis posteriores le
permitieron entenderque los rasgos son los que despliegan influencia, y la
manera en que éstos son potenciados (Mejia,2000citado en Contreras).

Posteriormente, Drucker (1954citado en Contreras, 2008) sefialéque la
administracién sélo se puede originar bajo lascondiciones de ciertas cualidades
delliderazgo, haciendo que se vuelvan seguras o0 se contengan. McGregor
(1960citado en Contreras) afirma que se aumenta la visién delliderazgo mas
alla de lo individual y lo situacional,sosteniendo que depende de las
peculiaridadesdel lider, de las cualidades, necesidades yparticularidades de los
seguidores, de la organizacibn e intenciones de la organizacion, de

lascaracteristicas de lalabor y del ambiente social, econémico y politico.
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A lo largo de la ultima década del siglo XX, se observé unatendencia
adefinicionesvinculadas a destrezas ycaracteristicas del lider, que van mas alla
de lapersonalidad, refiriéndose a la visionque deben poseer lossujetos que
lideran, juntocon diferentes cualidades, como pasion, honradezcuriosidad
eintrepidez (Bennis, 1989citado en Contreras, 2008).

Asimismo, segun Kotter (1990citado en Contreras, 2008)el liderazgo
posee un elemento fundamental ademéas de la vision,que es la capacidad de
proponer estrategias parallevarla a cabo, mediante la nocion de red. Y agrega
guelos lideres deben poseer la capacidad de generar transformaciones, como
una de sus ocupacionesfundamentales, mediante tres procesos:

—Instituir direccién,desplegar una vision de futuro y generar transformaciones
paralograrlo.

—Comunicar esta direccion a los sujetos importantes para propagar la vision y
elcompromiso con aquella.

—Motivar en base a las necesidades, valores y sentimientos del grupo para que
vayanen esa direccion, mas alla de los impedimentos politicos oburocraticos
gue pueden estorbar.

Asimismo, segun la Organizacion Mundial de la Salud [OMS] (2007), las
responsabilidades del lider del equipo (team leader) son:

—Determinarlabores claras a cada integrante.

—Examinar y supervisar regularmente los progresos del trabajo.

—Testificar que el equipo respete las fechas limite.

— Debatir y convenir con el equipo la agenda de las actividades principales.
— Motivar a los integrantes del equipo.

—Solucionar conflictos.

—Brindar instrucciones cuando se deba realizar.

— Ayudar a los integrantes a superar obstaculos.

— Evaluar el rendimiento del equipo empleando una lista de comprobacion.

Por su parte, Drucker (1990, citado en Contreras, 2008) afirma que
loslideres deben tener habilidad, auto-disciplina paraatender y capacidad de
comunicacion.También  Bacon  (2008citado en  Contreras),empareja
algunasnociones psicolégicas que conforman lasbases de lo que él denomina
un liderazgo constructivo.

En lataxonomia sefialada, la mayoria de loselementosse refieren al

sujeto: autoconceptocalculo entre el interés propio y el de los
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demas,autoconciencia de los pensamientos, percepciones Yyemociones,
seguridad, tolerancia al riesgo,autonomia, toma de decisiones,dilucidar el todo
y sus partes, perseverancia yconfiabilidad, necesidad de logro y de poder e
integridad (Contreras, 2008).

Otros elementos de la propuesta apuntan a lasvinculaciones
interpersonales que funda el lider con susseguidores, diferenciadas por la
confianzaen los demd&s, empatia, ecuanimidad, virtud,generosidad vy
cooperacion.Ultimamente, Bacon utiliza nocionesrelacionadas con lasformas en
gueel trabajador ocupa su trabajo, estas son: conciencia porun trabajo ético,
utilizacion adecuada del conflicto,comunicacion, direccion y fuerza (Contreras,
2008).

En la actualidad, hay un consenso en que el liderazgo no es innato, un
don de ciertas personas, sino quepuede ser aprendido en el entorno de la
organizacion. Estaidea existe desde los cléasicos andlisis de Lewin y sus
colaboradores en los afios 30 (Adamek, 2007 citado en Contreras, 2008;
Kouzes & Posner, 2002citados en Contreras).

Sin embargo, no se deja de lado la influencia de elementos individuales
gue pueden aumentar la posibilidad de desplegar el liderazgo. Se parte de la
nocion de que se trata de una situaciéon humana, por lo que estas diferencias
se desarrollan o inhabilitan,segun las oportunidades que otorga el entorno en

una relacion sistémica permanente (Contreras, 2008).

2.6. Aspectos tedricos

La mayoria de las escuelas sefialan que el liderazgo puede ser
pensadocomo un proceso de autoridad que sucede entre un lider y
susseguidores. Ademds,concuerdan en que este proceso puede ser
expuestoen base aciertas caracteristicas y comportamientos del lider, por
conocimientos yfacultadesde los seguidores y por el escenario en el cual
sucede dichoproceso (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004 citados en
Lupano Perugini& Castro Solano, 2005).

Lord y Maher (1991citados en Lupano Perugini& Castro Solano, 2005)
afirman queel liderazgo es vital en un proceso atributivo consecuencia de la
percepcion social, siendo la atribucion del mismo el ser visto como lider por los

demas.Tanto lideres como seguidores poseen un guién sobre los
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comportamientos de un sujeto para ser lider (Wofford, Wodwin& Wittington,
1998citados en Lupano Perugini& Castro Solano). Las teorias del liderazgo
muestran las creencias sobrecomo los lideres se comportan para ser
estimados como tales y qué seespera de ellos (Eden & Leviatan, 1975citados
en Lupano Perugini& Castro Solano).

Por otro lado,Zaccaro (2001citado en Lupano Perugini& Castro Solano,
2005) afirma que hay consenso en cuanto a que el liderazgo es requerido para
conducir a las organizaciones y personas haciaobjetivos estratégicos. Existe la
tendencia a pensar que el liderazgo es un procesodistinto del gerenciamiento.
Los lideres son llevados aprovocar transformaciones basadas en valores,
ideales y cambios emocionales. Losgerentes son gobernados por la obediencia
de las obligacionescontractuales y los objetivos planteados siguiendo
juiciosracionales.

Yukl (2002citado en Lupano Perugini& Castro Solano, 2005) sostiene
gue los gerentes aprecian la permanencia, disposicion y eficacia,en tanto que
los lideres consideran la flexibilidad, invencién y ajuste. Los gerentes definen
como realizar las tareas yensefiana los individuos para que las realicen
apropiadamente. Los lideres sepreocupan por las necesidades de cada sujeto
gue integra su division y lo hace participar en la toma de decisiones.

Por su parte, Yukl y Van Fleet (1992citados en Lupano Perugini& Castro
Solano, 2005) sefialan que el estado de confusion en el que seencuentra el
analisis del liderazgo es causado por la disparidad de atropellosexistentes, los
enfoques especificos de la mayoria de los estudiosos y la ausenciade teorias
gue integren los distintos hallazgos. La mayoria de las investigaciones pueden
ser clasificadas de acuerdo a si hacen hincapié en las particularidades del

lider,sus comportamientos, poder y autoridad o en elementos situacionales.

2.6.1. El enfoque de rasgos

Este enfoque permite clasificar a los sujetoscomo aptos paraocupar
lugares de liderazgo,aunque no sefala si el lider serd exitoso o no. Informan
acerca deelementos caracteristicos que se vincularian con elliderazgo efectivo:
elevados niveles de energia, tolerancia al estrés, honradez
discernimientoemocional y autoconfianza (e.g. Bass, 1990 citado en Lupano

Perugini& Castro Solano, 2005). Las dosprimeras caracteristicas permiten dar
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respuestasa las demandas que afrontan quienes poseen posiciones delider, y
las segundas permiten al lider relaciones decolaboracién con los subordinados,
pares y jefes. La autoconfianzahace que el lider consiga
eficientementeobjetivos dificiles, teniendo una influencia exitosa sobre sus

seguidores (Lupano Perugini& Castro Solano, 2005).

2.6.2. El enfoque conductual

Lupano Perugini y Castro Solano (2005) sostienen que s enfoca enel
analisis de los comportamientos de los lideres y suvinculacibn con el
liderazgoefectivo. Los seguidores perciben el comportamiento de su lider en
vinculacion con doscondiciones:

—Iniciacién de estructura: son comportamientos tendientes a la realizacion de
la tarea, tales como organizar el trabajo, brindar estructura al escenario
laboral,definir roles y obligaciones, entre otros.

—Consideracion: su objetivo es mejorar las relaciones entre el lider y los
seguidores. Por ejemplo, acatamiento, confianza ycreaciéon de clima de
confianza.

Se requieren ambas categoriaspara que un lider sea eficiente, aunque
estén pensadasde forma independiente (Larson, Hunt & Osborn, 1976 citados
en Lupano Perugini& Castro Solano, 2005; Nystrom, 1978 citado en Lupano
Perugini& Castro Solano).Ademas, los lideres saben elegirlos comportamientos
convenientes segun el escenario (e.g. Blake & Mouton, 1982 citados en Lupano
Perugini& Castro Solano, 2005).

2.6.3. El enfoque situacional

Lupano Perugini y Castro Solano (2005) afirman que existe un grupo de
teorias con estaorientacion. Se basan en la idea deque distintos patrones de
comportamientos pueden ser eficientes en distintos escenarios,aunque un
mismo comportamiento no es inmejorable para todos ellos.Algunas de las
teorias situacionales son:

—Teoria de la contingencia(Fiedler, 1967, 1978 citado en Lupano Perugini &
Castro Solano, 2005).
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—Teoria de las metas(Evans & House, 1971 citados en Lupano Perugini &
Castro Solano, 2005).
—Teoria de los sustitutos del liderazgo(Kerr & Jermier, 1978citados en
Lupano Perugini & Castro Solano, 2005).
—Teoria de la decision normativa(Vroom & Yetton, 1973 citados en Lupano
Perugini & Castro Solano, 2005).
—Teoria de los recursos cognitivos(Fiedler & Garcia, 1987 citados en Lupano
Perugini & Castro Solano, 2005).
—Teoria de la interaccion: lider-ambiente-seguidor (Wofford, 1982 citados
en Lupano Perugini & Castro Solano, 2005).

Las teorias situacionales evidencian restricciones y son muy generales,
por lo que es dificil someterlas a experimentos empiricosrigurosos (Yukl & Van

Fleet, 1992citados en Lupano Perugini & Castro Solano, 2005).

2.6.4. El enfoque transformacional

Burns (1978 citado en Lupano Perugini & Castro Solano, 2005) elaboré
su teoria sobre el liderazgo transformacional, en la que se considera al
liderazgo como un proceso compartido por diferentes lideres de distintosniveles
de una misma organizacién, mientras el enfoque del liderazgo carismaticohace
hincapié en la personalidad individual de ciertos lideres.

Establece una diferencia entre liderazgo transformacional vy
transaccional. En este Ultimo, los seguidores son guiados porintereses
personales en vez de ser intervenidos por sus lideres para dejar de lado sus
necesidades en beneficio de la organizacion, lo que, en cambio, es clasico del
liderazgo transformacional (Burns, 1978 citado en Lupano Perugini & Castro
Solano, 2005).

Lupano Perugini y Castro Solano (2005) afirman que el liderazgo
transaccional suele surgir cuando los lideres premian omedian negativamente
paracorroborar si el rendimiento de losseguidores se encuentraconforme o no a
lo esperado. Suele definirseque este liderazgo posee dos dimensiones:
—Recompensa contingente:se refiere a la interaccion entre el lider y el
seguidor, regulada porintercambios mutuos. ElI primero identifica las

necesidades de los segundos y satisface especulativamente las necesidades
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del grupo y de cada sujeto, recompensandoocastigando en base al
cumplimiento de las metas.

—Manejo por excepcion: el lider interviene cuando hay que realizar
correccioneso transformaciones en los comportamientos de los seguidores. Las
intervenciones sonnegativas y criticas para que las metas no se descarrien de

Su curso.

2.6.5. Otros enfoques

En la actualidad, una corriente original en el analisis del liderazgo es la
delProcesamiento de la informacion(Lord, Foti & De Vader, 1984citados en
Lupano Perugini & Castro Solano, 2005). Basadosen la psicologia social y
cognitiva, los autorestratan de analizar el rol que poseen las percepciones y las
teorias de los lideres y los seguidores en el liderazgo. Ademéas,asumen la
categoria del escenario en el que estas surgen.

Otra perspectiva es la Teoria relacional del liderazgo(Graen & Uhl-Bien,
1995citados en Lupano Perugini & Castro Solano, 2005), que se enfoca en el
estudio de lasrelaciones entre lideres y seguidores. Subraya que las relaciones
decalidad poseen confianza y respeto mutuo, que originanresultados positivos
para el lider, a diferencia de 3 se mantienen relaciones debaja calidad, es
decir, con un vinculo contractual caracterizadopor las obligaciones mutuas.

Finalmente, una de las teorias mas novedosas es la E-
Leadership(Avolio, Kahai & Dodge, 2001citados en Lupano Perugini & Castro
Solano, 2005), que afade el escenario deinnovacion tecnoldgica. Es definida
como un proceso de influencia mediado por los sistemas de informacion, con el
fin de provocar modificaciones en lasactitudes, sentimientos, pensamientos y
comportamientos de sujetos, grupos yorganizaciones. Afirman que las técnicas
de los sistemas de avanzadapueden auxiliar a los lideres aproyectar, resolver,

esparciry controlar distintas clases de informacion.
2.7.El e-commerce
Segun Dans (s.f.), el comercio electronico o e-commercees una

metodologia que brinda una respuesta a diversas necesidades de empresas y

consumidores, disminuyendo loscostos, mejorando la calidad de productos y
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servicios, disminuyendo el tiempo de cancelacionuoptimizando lacomunicacion
con el cliente. Se sueleemplear la compra y venta deinformacién, productos y
servicios mediante redes de computadoras.

El e-commerce estavinculado al desarrollo de InternetLa mensajeria
electronicao e-mail fue el primer estimulo para que Internet se transformase en
uninstrumentotradicional en la vida de muchas personas, y el comercio
electronico podria ser el segundo envion que Internetrequiere para que su
utilizacion se transforme en algo cotidiano (Dans, s.f.). Por lo contrario, Nieto
Melgarejo (s.f.) afirma que e comercio electronico que esta encaminado al
consumidor no es algo tan novedoso, debido a que hace tiempo que se posee
conocimiento de lo que es un cajero automatico o una tarjeta de crédito, ya que
cada vez que se hace mayor utilizacionde las mismas para realizar una
transaccion de comercio electronico.

El verdaderocomienzo del comercio electrénico y suintroduccion en la
economia mundial tuvo lugar desde el surgimiento de Internet, teniendo una
aparicion progresiva,aunque significativa, debido a que pasé de ser un proyecto
militar a ser un elementofundamental en la vida cotidiana (Nieto Melgarejo,
s.f.).Asimismo, tuvo lugar la inclusion de la electronica en el comercio, sobre
todo en el comercio internacional, que ha generado que las industrias den un
giro en su manera de proceder para utilizar las nuevas oportunidades, sobre
todo los nuevos medios de comercializacion de productos y desarrollando una
nueva clase de informacion (Otero Hidalgo, 1998 citado en Nieto Melgarejo,
s.f.).

Por lo tanto, esta implementaciéon de las nuevas techologias y su
diligencia en los negocios conlleva a repensar el papel de los agentes
econdmicos, debido a que la filosofia de la empresa se transforma. Se observa
otra forma de comprender el mercado, siendo el cliente el foco de las acciones,
abandonando su rol de receptor de informacion y transformandose en un
consumidor activo y con una ofertamayor (Nieto Melgarejo, s.f.).

El comercio electrénico conforma un acto juridico, siendo un contrato
con la particularidad de que la comunicacién entre las partes contratantes tiene
lugar por medios electronicos. Como en toda contratacion, en el comercio
electrébnico median dos 0 mas personas, que desempefian roles de

empresarios, consumidores y administradores (Nieto Melgarejo, s.f.).
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Segun el sitio Web EMarketer.com (2014 citado en Servicio Nacional del
Consumidor [SERNAC], 2014), a nivel mundial el comercio electronico se
incrementara hasta llegar a los 1.500 billones de ddlares, con un
aumentocercano al 20,1% con respecto al afio anterior. Este aumento se
sostiene en unamodificacion cultural, y que se ha afianzado en los Ultimos afios
por el incremento de usuarios con conexion a Internet y a dispositivos moviles
en los mercados emergentes, y por lamejorae incremento de las opciones de
liquidaciones y de medios de pagos que han auxiliado el desarrollo de este
mercado.

En América Latina, el comercio electrénico posee un aumento sostenido
en los Ultimos afos; los mercadeos anuales se encuentran entre US$60 mil y
70 milmillones, de los cuales una parte proviene de compras de dispositivos
electronicos y de operaciones transnacionales (América Economia, 2014 citado
en SERNAC, 2014). Segun el Instituto Latinoamericano de Comercio
Electrénico (s.f. citado en SERNAC, 2014),las ventas realizadas mediante
comercio electrénico en Latinoamérica superaron los US$70 mil millones. En la
tltima década, el comercio electrénico se ha incrementado 40 veces en
Latinoamérica. Este aumento va de la mano con el acceso y uso de Internet.

Ademas, el SERNAC, en 2014, afirm6 que Brasil y México han liderado
las ventas online a lo largo de 2013, por encima de los 13 mil millones de
dolares, y en el primer pais, las ventas se incrementarian alrededor del 20%
durante 2014. Para Argentina y Colombia, las proyecciones fueron mayores y
se afirm6 que podrian llegar al 50% y 45% por encima de las ventas de 2013.

Por su parte, Turban et al. (2008 citados en Romero & Mauricio, 2012)
definen al e-commerce como la compra, ventaftraspaso o0 permuta de
productos, servicios y/o informacién a través de redes de computadoras.
Asimismo, diferencian entre e-commerce con Internet y sin Internet. El primero
engloba la compra y abono de servicios y efectos con tarjetas inteligentes,
mediante maquinas de ventas y/o transacciones llevadas a caboa través de
redes, como las de area local (LAN), empleando intranet o una maquina
computarizada.

Iddris et al. (2012 citados en Romero & Mauricio, 2012) afirman
gueexiste un consenso entre los estudiosos en cuando a los elementos
principales del ecommerce, entre los que se encuentran: sitio Web, e-mail,

intranet, extranet, red de area local (LAN), wireless de area network (WAN) y
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voz sobre Internet (VOIP). El e-commerce se puede categorizar en diferentes
clases, por su implementacién y uso, habiendodistintos modelos de e-
commerce (Chaffey, Ellis-Chadwic, Mayer & Johnston, 2009citados en Romero

&Mauricio).

2.8. Modelo de organizacion para la planeacion estratégica del e-
commerce

Segun Georgiou (2012 citados en Tarazona Bermudez, Medina Garcia&
Giraldo, 2013) la herramienta se mantiene en las nociones de planificacion
estratégica y mapas de saberes como elemento para disminuir la complejidad,
siguiendo los planteamientos vinculados con la tecnologia para un diagndstico
organizacional. De esta forma, se puede determinar si la empresa es capazde
implementar medios de comercio electrénico.

La unificacidbn de sistemas e infraestructuras de tecnologias de la
informacion en la gestibn sonfundamentales para lograrefectos,reflejando la
vision estratégica de la organizacion. No obstante, la caracterizacion de las
necesidades de la organizacién se encuentra lejos de suceder en una forma
directa: las politicas de la organizacion, y las utilidades y propositos de los
integrantes,repercuten en la propagaciéon y fundacién de las innovaciones en
las tecnologias de la informacion (Andrade & Joia, 2012citados en Tarazona
Bermudez et al., 2013). La evaluacién de las circunstancias se lleva a cabo en
tres etapas: formulacion, organizacion e mplementacion y control (Tarazona

Bermudezet al.).
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Figura 4.Modelo PESCE - Planeacion Estratégica del E-commerce.
Fuente: Tarazona Bermudez, G., Medina Garcia, V. H. & Giraldo, L. (2013).

2.9. El diamante organizacional y tecnolégico

El diamante organizacional y tecnolégico es el resultadode la adaptacion
del diamante competitivo de Porter (2008citados en Tarazona Bermudez et al.,
2013). El mismo admite la identificacion de las variables circunstanciales, que
se conocen como causales externas o de las modificaciones existentes en una

organizacion. Se trata de fundar la autoridadde estas variables manifestando la
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realidad organizacional y su dominio en el logro de ventajas competitivas. Las
mismas se delimitanen base a la propuesta de Mintzberg (2003citados en
Tarazona Bermudez et al.), en lo referido a la estrategia y la cultura
organizacional:

—La tecnologia:son los recursos de los que se disponen, incluyendo técnicas,
disefio, produccion, procesos y labores. Repercute en la base ejecutiva de la
empresa, la particion de labores, hardware, software, comunicacion,
humanware, redes, portales Web, Internet, difiriendo de acuerdo con el tipo de
organizacion.

— EI tamafo:repercute en la estructura de la empresa, debido a que la
autoridad de la extensién en la empresa establece las unidades organizativas y
la estructura.

— La antigledad:la edad de la empresa repercute en el disefio, puestos y
formalizacion de la organizacion. Junto con eltamafio, influyenen la direccion
media y personal directivo, que son vitales para que se efectien con eficacia,
especializacion y diferencia los procesos en la organizacion.

—Poder:determina la acciéon y el proceso de toma de decisiones de acuerdo
con la estructura y jerarquias, y se genera desde dénde se emplace la variable.
—Propiedad:de acuerdo con el tipo de organizacion, publica, privada o
mixta,establece la accion y el disefio de la organizacién. Tiende a influiren la
direccion.

—Cultura:las creencias y el liderazgo, las normas formales e informales, los
ordenamientos y las peculiaridades de los integrantes de la empresa
establecen el disefio, lasconsecuencias de la organizacion, los procesos de
funcionalidad y acopian los estilos de comunicacion.

— Entorno:simbolizalo que se acomodara o huira del mercado. Esta variable
evidencia la relacion de la empresa con el contexto.

Tarazona Bermudez et al. (2013) sefialan que wna organizacién que
trata dellevar a cabo soluciones de comercio electronico debe controlar lo
descrito por el diamante organizacional y tecnolégico:

—Cultura tecnoldgica:confluye con el desarrollo tecnolégico, mediante la
transformacion, innovacion, infraestructura, en correspondenciacon el tipo de
clientes que posee la organizacién en cuanto a su planeamiento. Todo esto
lleva a la repotenciacion de la cultura tecnoldgica de la empresa con las

variables que la conmueven, y admiten una reorganizaciéon que se acomode a
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los requerimientos tecnoldgicos que el entorno demanda. De esta forma,se
llegaria a la ejecucién de soluciones de comercio electronico. El elementomas
importante para realizar procesos transformadoresmantenidos en modelos de
comercio electronico es la implementacion de tecnologias de la informacién y la
comunicacién por parte de la empresa, y elaprendizajede sus integrantes en el
manejo de esas herramientas (Arazona, Rodriguez,Pelayo-Garcia&Sanjuan,
2012 citados en Tarazona Bermudezet al., 2013).

—Estructura organizacional: con los elementos que repercuten en el comercio
electrénico se lleva a la organizacion a fomentarhabilidades para la mejora de
su estructura,mediante la division del trabajo yseparacion de tareas, empleando
el personal, sus destrezas y saberes para llegar a la estandarizacién de
procesos de trabajo. Asi, seobservan nuevos roles, ocupaciones ycargos que
permitan a la organizacion situarse en la tecnologia propuesta.

—Vision estratégica:pretende que la empresa se acomode al
ambientecompetidor y tecnoldgico, que sea flexible y que implemente la
informacion como saberes e interacciones con el ambiente interno y externo.
Debe garantizar la toma de las decisiones examinadas en la vision de la
empresa y segun una ideologia que hagacomprender a la organizaciéon como
una realidad en transformacion que se orienta hacia el futuro, de acuerdo con
la percepcion del ambiente.

—Venta y marketing: permite a la empresa que esta area sea competitiva para
gue procedaeficazmente con el ambiente, los proveedores y clientes, en cuanto
a la oferta y demanda que establece el mercado, otorgando soluciones
eficaces, a tiempo y en sintonia con los clientes que lo necesiten. Ademas, se
adaptan componentes conafinidad digital, computacion en la nube y redes
sociales, entre otros. El plan de negocio en Internet es fundamental
paraprevaleceren el comercio por |Internet, asi como los beneficios
descubiertos por los clientes, comoson la seguridad de los servicios, privacidad
de la informacion y contextos de equidad, cuando los consumidores ingresan
en el intercambio de informacion con el sitio web (Li, Sarathy & Xu, 2011

citados en Tarazona Bermudez et al., 2013).
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3. METODOLOGIA

El propésito del presente trabajo es indagar la relacion entre la
motivacion y el liderazgo en team leaders de una empresa de e-commerce.La
investigacion es de tipo transversal, y posee un disefio descriptivo, comparativo

y no experimental.

3.1. Objetivo general

Analizar la relacién existente entre la motivacion y el liderazgo en team

leaders de una empresa de e-commerce.

3.2. Objetivos especificos

— Describir la muestra segun variables sociodemogréficas, a saber: género,
edad, nivel de educacion, puesto ocupado y antigiiedad laboral.

— Determinar el nivel demotivacion de los team leaders.

—Determinar el nivel de liderazgo de los team leaders.

— Asociar el nivel de motivacién con el nivel de liderazgo de losteam leaders.

3.3. Hipotesis

H1: El nivel de motivacionse asocia conel nivel de liderazgo de los team

leaders.

3.4.Relevancia (Justificacion)

3.4.1. Tedrica

La informacién resultante de la presente investigacibn aportara
informacion pertinente que ayudara a determinarlos factores que influyen en la
motivacion y el liderazgo, asi como la relacion entre ambas variables en team
leaders de una empresa de e-commerce.Asimismo, se determinara el estilo de

liderazgo predominante.

34



3.4.2. Préactica

Los datos obtenidosde este estudio permitiran la promocion de la
motivacion a niveles mas altos, asi como un mayor liderazgo de los team
leaders. De esta manera, se determinard el estilo de liderazgo predominante y

se mejorara la productividad de los empleados.

3.4.3. Social

La informacion obtenida podraayudar a la implementacion de politicas de
estado tendientes a fortalecer los factores que incrementan la motivacién en el
trabajo. Asimismo, se promovera un liderazgo acorde a las caracteristicas de

los empleados, acrecentando su satisfaccion laboral y bienestar en general.

3.5.Tipo de estudio

Se realiza un estudio empirico correlacional, transversal con un abordaje

cuantitativo.

3.6. Poblacién

La poblacion esta compuesta por team leaders quese encuentran
desempefiando sus funciones en una empresa de e-commerce ubicada en la
Ciudad de Buenos Aires, que se dedica a la publicacion de productos por
Internet. Como criterios de inclusion, se les administra los cuestionarios a
sujetos que:

— Posean entre 20 y 50 afios de edad.

— Residan en Ciudad Autébnoma de Buenos Aires (CABA) o Gran Buenos Aires
(GBA).

—Se encuentren actualmente desempefiando sus funciones en la empresa de
e-commerce citada.

— Ocupen el cargo de team leader como minimo desde hace 3 meses.

— Posean una antigliedad laboral minima de 1 afio en la empresa.

— Acepten participar de la presente investigacion.
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Como criterios de exclusion, no se les administrara los cuestionarios a
sujetos que:
— No posean entre 20 y 50 afios de edad.
— No residan en CABA o GBA.
— No se encuentren actualmente empleados en la empresa de e-commerce.
— No ocupen el cargo de team leader como minimo desde hace 3 meses.
—No posean una antigiiedad laboral minima de 1 afio en la empresa.

— No acepten participar de la presente investigacion.

3.7.Muestra

Se toma una muestra no probabilistica accidental simple de 100 sujetos
de ambos géneros con una edad promedio de 34,92 afios (DT= 6,690;
Mediana= 33 afos; Min.= 27 afios; Max.= 51 afios).En cuanto al género, el
43,8% son hombres yel 56,3% son mujeres. En referencia al estado civil, el
47,8% es soltero, el 19,6% convive o tiene pareja de hecho, otro 19,6% es
casado, un 2,2% separado y un 10,9% divorciado. En cuanto a la zona de
residencia, el 78% vive en la Ciudad de Buenos Aires yel 22% en el Gran
Buenos Aires. Con respecto al departamento de la empresa, el 26% se
encuentra en administracion y finanzas, el 44% en atencion al cliente, el 16%
en calidad, el 6% en marketing/ventas, el 4% en técnico/informatica/ventas y el
4% en recursos humanos. En referencia al nivel de educacion, el 2% posee
terciario incompleto, el 26% universitario incompleto y el 72% universitario

completo.

3.8. Instrumentos

Se administra un cuestionario construido ad hoc para los fines de la
presente investigacion, que incluye las siguientes cuestiones:edad;
género;estado civil;si tiene hijos y cuantos; zona de residencia; cantidad de
horas semanales de trabajo; cuantos afios hace que trabaja; cuantos afios
hace que trabaja en la organizacién actual; cuantos afios hace que trabaja en
el puesto actual; cuantas personas tiene a cargo; tipo de relacion laboral que
posee con la organizacidn;sector dentro de la organizacionsi interrumpié

alguna vez su actividad laboral y cuantas veces; si pertenece a una asociacion
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profesional;remuneracion y si es sostén de familia; nivel educativo, y si realiza
alguna actividad asociada con el bienestar propio.

Ademas, se toma el Cuestionario de Motivacion para el Trabajo
[CMT] (Toro Alvarez, 1985), que busca identificar y valorar 15 factores de
motivacion a través de 75 items. Los factores poseen 5 opciones de respuesta
cada uno, debiendo ordenarse las opciones de acuerdo con la importancia que
le otorgue el sujeto a los mismos. El cuestionario posee 3 partes:

— Condiciones motivacionales internas:describe condiciones personales
internas que permiten al sujeto derivar sentimientos de agrado de su vivencia
con sujetos o eventos externos. Esta conformado por los factores: Afiliacion;

Auto realizacion; Logro; Podery Reconocimiento.

—Medios preferidos para obtener retribuciones deseadas en el
trabajo:existen diferencias individuales internas y externas que llevan, por
ende, a diferir en los medios que se emplean para alcanzar las retribuciones.
Esta integrado por: Dedicacion a la tarea; Expectacion; Aceptacion de la
autoridad; Aceptacion de normas y valores, y Requisicion.

— Condiciones motivacionales externas: suscitan elinterés por el trabajo y
refuerzan conductas destinadas a incrementarlo. Esta conformado por:
Supervision; Promocion; Salario; Grupo de trabajoy Contenido del trabajo.

Y, por ultimo, se administré elCuestionario de Estilos de Liderazgo
[CELID-A] (Castro Solano, Nader & Casullo, 2004 citado en Castro Solano,
Lupano Perugini, Benatuil & Nader, 2007). El cuestionario explora los estilos de
liderazgos predominantes. Consta de 34 items con una escala tipo Likert, que
oscila entre 1-Nada y 5-Mucho. Informa acerca de 3 estilos de liderazgo:
Transformacional, Transaccional y Laisser Faire. Los dos primeros, a su vez,
se dividen en las siguientes dimensiones:

— Liderazgo transformacional: Carisma; Estimulacién intelectual; Inspiracién
yConsideracion individualizada.

— Liderazgo transaccional: Recompensa contingente y Direccidn por

excepcion.

3.9.Procedimiento

Se concurrea la empresa de e-commerce para la administracion de los

cuestionarios a los sujetos que se encuentran desempefiando sus funcionesalli.
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Son administrados de forma personal y devueltos al investigador luego de ser
respondidos en el momento. Asimismo, algunos de los instrumentos son
administrados electronicamente por cuestiones de traslado del investigador
hacia las oficinas de la empresa en cuestion. Posteriormente, se analizan los
datos recabados con el SPSS 19.0 para confirmar o refutar la hipotesis de

investigacion.
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4. RESULTADOS

4.1. Caracterizacion de la muestra

Gréafico 1. Género
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En cuanto al estado civil, el 47,8% es soltero, el 19,6% convive o tiene

pareja de hecho, otro 19,6% es casado, un 2,2% separado y un 10,9%
divorciado.
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Grafico 3. Zona de residencia
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Gréfico 4. Departamento de la empresa
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En cuanto al departamento de la empresa, el 26% se encuentra en
administracion y finanzas, el 44% en atencion al cliente, el 16% en calidad, el
6% en marketing/ventas, el 4% en técnico/informatica/ventas y el 4% en

recursos humanos.
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Gréfico 5. Interrumpio su actividad laboral

INTERRUMPIO SU ACTIVIDAD LABORAL
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Gréfico 6. Remuneracion mensual en pesos
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Grafico 7. Nivel de educacion

NIVEL DE EDUCACION

m Terciario completo
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Grafico 8. Actividad relacionada con el bienestar

ACTIVIDAD RELACIONADA CON EL
BIENESTAR
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4.2. Descripcién de las variables

4.2.1. Cuestionario de Estilos de Liderazgo [CELID-A]

Tabla |. Resimenes estadisticos del Liderazgo.
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N M DT Min. Max.
Carisms 100 17,22 1,637 13 20
Estimulaciénintelectual 100 28,90 2,372 23 33
Inspiracién 100 12,10 2,167 8 15
dC(:_cl>n5|deraC|on|nlelduallza 100 12,80 1.407 9 15
Recompensacontingente 100 18,96 3,241 12 24
Direccidnporexcepcion 100 20,08 4,348 12 28
Liderazgolaisser faire 98 14,47 2,352 10 20

4.2.2. Cuestionario de Motivacién para el Trabajo [CMT]
Tabla Il. Resimenes estadisticos de la Motivacion.

N M DT Min. Max.
Afiliacion 100 15,56 5,538 5 23
Autorrealizacion 100 15,36 2,125 9 20
Logro 100 17,54 5,722 6 25
Poder 100 13,32 2,817 9 19
Reconocimiento 100 13,32 3,360 7 20
Dedicaci6énalatarea 100 10,56 1,909 7 14
Expectacion 100 18,46 1,992 15 23
Aceptaciondelaautoridad 100 15,58 3,134 9 22
@(r:ssta(:londelasnormasyva 100 14,54 3.454 8 20
Requisicion 100 15,82 4,310 8 24
Supervision 100 14,30 2,472 9 19
Promocion 100 15,12 5,825 5 24
Salario 100 15,18 4,054 8 22
Grupodetrabajo 100 13,44 5,469 5 23
Contenido 100 17,00 4,858 5 25

4.3. Anélisis de la normalidad

Se realiza el analisis de normalidad para las variables mencionadas con

anterioridad, utilizando la prueba de Shapiro-Wilk y los resultados son los

siguientes:

Tabla Ill. Normalidad de las variables a estudiar

p.
Carisma .00

Estimulacionintelectual .002
Inspiracion .000
Consideraciénindividualizada .000
Recompensacontingente .000
Direccionporexcepcion .002
Liderazgo laisser faire .035
Afiliacién .000
Autorrealizacion .001
Logro .000
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p.

Poder .00

Reconocimiento .004
Dedicacionalatarea .000
Expectacion .000
Aceptaciondelaautoridad .015
Aceptaciondelasnormasyvalores  |.000
Requisicion .001
Supervision .013
Promocion .000
Salario .000
Grupodetrabajo .000
Contenido .000

Como se puede observar, las variables analizadas no poseen

distribucién normal.

4.4. Analisis de larelacion entre variables

Se encontré correlacién significativa entre todas las dimensiones del
liderazgo y varias de las dimensiones de la motivacion.

Ademas, se encontrocorrelacion significativa entre las dimensiones de
los instrumentos y la edad, la cantidad de horas trabajadas semanalmente, los
afos que trabaja, los afios que trabaja en la organizacion actual y los afios que
trabaja en el puesto actual, lacantidad de personas a cargo, la emuneracién
mensualy el nivel de educacion. A su vez, se hallaron relaciones significativas

entre la cantidad de hijosy algunas dimensiones de la motivacion.

Tabla IV. Correlacion entre el Carisma y las dimensiones de la motivacion

Carisma p

Reconocimiento .395 .000
Aceptacién de las normas y valores -.256 .010
Requisicion 317 .001
Promocion .362 .000
Contenido -.235 .018

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados muestran que, a mayor Carisma, mayor Reconocimiento,
Requisicion y Promocion, y menor Aceptacion de las normas y valores y

Contenido, y viceversa.
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Tabla V. Correlacién entre la Estimulacion intelectual y las dimensiones de la motivacion

Estimulacién intelectual p
Reconocimiento .041
Dedicacion a la tarea .021
Aceptacioén de la autoridad .001
Aceptacién de las normas y valores .000
Requisicion .000
Promocion .001
Salario .022
Contenido .000

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados muestran que, a mayor

Estimulacioén

intelectual,

mayorAceptacion de la autoridad, Aceptacion de las normas y valores, y

Contenido, y menor Reconocimiento, Dedicacion a la tarea, Requisicion,

Promocion y Salario, y viceversa.

Tabla VI. Correlacion entre la Inspiracién y las dimensiones de la motivacion

Inspiracién
Afiliacion -.287 .004
Requisicion -.248 .013
Grupo de trabajo -.358 .000

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados exhiben que, a mayor Inspiracién, menor Afiliacion,

Requisicion y Grupo de trabajo, y viceversa.

Tabla VII. Correlacion entre la Consideracion individualizada y las dimensiones de la motivacion

Consideracion individualizada p
Afiliacion .000
Autorrealizacion .007
Logro .000
Expectacion .019
Aceptacion de las normas y valores .001
Promocion .020
Grupo de trabajo .003

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados exhiben que, a mayor Consideracion individualizada,

mayor Expectacién y Promocién, y menor Afiliacién, Autorrealizacion, Logro,

Aceptacion de las normas y valores, y Grupo de trabajo, y viceversa.

Tabla VIII. Correlacion entre la Recompensa contingente y las dimensiones de la motivacion
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Recompensa contingente p

Afiliacién -.317 .001
Reconocimiento 514 .000
Dedicacion a la tarea .365 .000
Aceptacion de la autoridad -.324 .001
Supervision .270 .007
Promocion .338 .001
Salario .202 .044
Grupo de trabajo -.465 .000
Contenido -.200 .046

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman
Los resultados indican que, a mayor Recompensa contingente, mayor
Reconocimiento, Dedicacion a la tarea, Supervision, Promocion y Salario, y

menor Afiliacion, Aceptacion de la autoridad, Grupo de trabajo y Contenido y
viceversa.

Tabla IX. Correlacion entre la Direccién por excepcion y las dimensiones de la motivacion

Direccién por excepcion p

Logro 281 .005
Poder -.240 .016
Aceptacion de la autoridad -.250 .012
Aceptacion de las normas y valores -.592 .000
Requisicion .652 .000
Promocion .362 .000
Contenido -.443 .000

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados indican que, a mayor Direccidon por excepcion, mayor

Logro, Requisicion y Promocion, y menor Poder, Aceptacion de la autoridad,

Aceptacion de las normas y valores, yContenido, y viceversa.

Tabla X. Correlacién entre el Liderazgo laisser faire y las dimensiones de la motivacién

Liderazgo laisserfaire p
Afiliacion 275 .006
Logro -.347 .000
Aceptacion de la autoridad 514 .000
Aceptacion de las normas y valores .397 .000
Requisicion -.519 .000
Promocion -.209 .000
Salario -.424 .000
Grupo de trabajo 214 .034
Contenido 447 .000

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

46



Los resultados indican que a mayorLiderazgo laisserfaire, mayor
Afiliacion, Aceptacion de la autoridad, Aceptacion de las normas y valores,
Grupo de trabajo y Contenido, y menor Logro, Requisiciébn, Promocioén y
Salario, y viceversa.

Tabla XI. Correlacion entre la edad y las dimensiones de los instrumentos

Edad p
Consideracion individualizada -.239 .017
Reconocimiento 251 .012
Dedicacion a la tarea 407 .000
Expectacioén -.244 .014
Aceptacion de la autoridad -.253 011

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados evidencianque, a mayor edad, mayor Reconocimiento y
Dedicacion a la tarea, y menor Consideracion individualizada, Expectacion y
Aceptacion de la autoridad, y viceversa.

Tabla XII. Correlacion entre la cantidad de hijos y dimensiones de la motivacion

Cantidad de hijos p
Dedicacion a la tarea 776 .000
Expectacion -.461 .008

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Se observa que, a mayor Cantidad de hijos, mayor Dedicacion a la

tareay menor Expectacion, y viceversa.

Tabla XIIl. Correlacion entre la Cantidad de horas trabajadas semanalmente y las dimensiones

de los instrumentos

Cantidad de horas trabajadas semanalmente p

Consideracion individualizada -.284 .004
Direccidn por excepcion -.244 .015
Liderazgo laisser faire .325 .001
Poder 234 .019

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman
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Se demuestraque, a mayor Cantidad de horas trabajadas
semanalmente, mayor Liderazgo laisser faire y Poder, y menor Consideracion

individualizada y Direccidn por excepcion, y viceversa.

Tabla XIV. Correlacion entre los Afios que trabaja y las dimensiones de los instrumentos

Anos que trabaja p

Consideracion individualizada -.242 .015
Liderazgo laisser faire .224 .026
Logro -.203 .043
Dedicacion a la tarea .352 .000
Expectacioén -.268 .007

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados muestran que a mayor Cantidad de Afos que trabaja,
mayor Liderazgo laisser faire y Dedicacion a la tarea, y menor Consideracion

individualizada, Logro y Expectacion, y viceversa.

Tabla XV. Correlacion entre los Afios que trabaja en la organizacion actual y las dimensiones

de los instrumentos

Afios que trabaja en la organizacion actual p
Recompensa contingente .200 .047
Reconocimiento 217 .030
Dedicacion a la tarea 221 .027
Aceptacion de la autoridad -.301 .002
Requisicion .225 .024

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Se muestra que, a mayor cantidad de afios que trabaja en la
organizacion actualmayor Recompensa contingente, Reconocimiento,
Dedicacion a la tarea y Requisicién, asi comomenor Aceptacion de la

autoridad,y viceversa.

Tabla XVI. Correlacién entre los Afios que trabaja en el puesto actual y las dimensiones de los

instrumentos
Afios que trabaja en el puesto actual p
Autorrealizacién .237 .017
Dedicacion a la tarea 213 .033

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman
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Se observa que, a mayor cantidad de afios que trabaja en el puesto

actual, mayor Autorrealizacion y Dedicacién a la tarea.

Tabla XVII. Correlacion entre la cantidad de personas a cargo y las dimensiones de los

instrumentos

Cantidad de personas a cargo p

Carisms .361 .000
Liderazgo laisser faire .291 .004
Poder -.204 .042
Expectacion -.230 .021

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Se evidencia que, a mayor cantidad de personas a cargo, mayor
Carisma, y Liderazgo laisser faire, asi como menor Poder y Expectacion, y

viceversa.

Tabla XVIII. Correlacion entre la Remuneracion mensual y las dimensiones de los instrumentos

Remuneracion mensual p
Direccién por excepcion -.202 .044
Liderazgo laisser faire .229 .023
Expectacion -211 .035

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados muestran que, a mayor Remuneracion mensual, mayor

Liderazgo laisser faire, asi como menor Direccidbn por excepcion, y

Expectacion, y viceversa.

Tabla XIX. Correlacion entre el nivel de educacién y las dimensiones de los instrumentos

Nivel de educacion p
Consideracion individualizada -.409 .000
Logro -210 .036
Grupo de trabajo .220 .028

Nota: coeficiente utilizado: Rho de Spearman

Los resultados arrojanque, a mayor nivel de educacion, mayor Grupo de

trabajo, menor Consideracion individualizada y Logro, y viceversa.
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Se aclara que la variable Cantidad de interrupciones de la actividad
laboral no fue sometida a andlisis estadistico, debido a las pocas respuestas

recibidas en este item por parte de los sujetos de la muestra.

4.5. Analisis de las diferencias de grupo

Se encontraron diferencias significativas en el género, estado civil,
departamento dentro de la organizacion, posicion del sueldo y si realiza
actividad asociada al bienestar, para algunas dimensiones de la Motivacién y
del Liderazgo.

Asimismo, no se encontraron diferencias significativas en las variables:
si tiene hijos, zona de residencia y si el sueldo es sostén de familia, para las

dimensiones de la Motivacion y del Liderazgo.

Tabla XX. Diferencias grupales segun el género.

Género p
Consideracion individualizada  Hombre = (R=41,60). Mujer = (R=53,87) 027
Supervision Hombre = (R=56,26). Mujer = (R=42,46) .015

Nota: Prueba U de Mann Whitney

Los resultados muestran diferencias significativas, de acuerdo con
elgénero, para la Consideracion individualizada y la Supervisiéon, siendo en la

primera mayor el nivel en las mujeres y en la segunda, en los hombres.

Tabla XXI. Diferencias grupales segun el estado civil

Chi-cuadrado gl p
Inspiracion 14.864 4  .005
Recompensa contingente 13.263 4 .010
Liderazgo lasser faire 14.426 4  .006
Autorrealizacién 13.262 4 .010
Dedicacion a la tarea 15.475 4 .004
Expectacién 11.101 4 025
Supervisidn 16.023 4  .003
Grupo de trabajo 15.214 4 .004

Nota: Prueba de Kruskall-Wallis
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Los resultados muestran diferencias significativas, de acuerdo con el

estado civil, para algunas dimensiones de la Motivacion y del Liderazgo.

Tabla XXII. Diferencias grupales segun el departamento dentro de la organizacion

Chi-cuadrado gl p
Estimulacion intelectual 19.135 5 .002
Direccion por excepcién 23.941 5 .000
Liderazgo lasser faire 12.299 5 .031
Autorrealizacion 18.464 5 .002
Logro 15.705 5 .008
Poder 12.986 5 .024
Aceptacién de las normas y valores 24.306 5 .000
Requisicion 14.291 5 .014
Supervision 15.902 5 .007
Promocion 16.050 5 .007
Salario 18.072 5 .003
Grupo de trabajo 12.698 5 .026

Nota: Prueba de Kruskall-Wallis

Los resultados muestran diferencias significativas, de acuerdo con el

departamento dentro de la organizacion, para algunas dimensiones de la

Motivacion y

del Liderazgo.

Tabla XXIII. Diferencias grupales segun la posicidn de su sueldo

Chi-cuadrado gl p
Consideracion individualizada 10.586 2 .005
Recompensa contingente 6.885 2 .032
Expectacion 8.052 2 .018
Aceptacion de las normas y valores 7.707 2 .021
Supervision 9.157 2 .010
Promocion 6.324 2 .042
Grupo de trabajo 9.970 2 .007

Nota: Prueba de Kruskall-Wallis

Seobservan diferencias grupales,de acuerdo con la posicion del sueldo,

para algunas dimensiones de la Motivacién y del Liderazgo.

Tabla XXIV. Diferencias grupales segun si realiza alguna actividad asociada al bienestar

Realiza alguna actividad asociada al bienestar p
Direccién por excepcion Si=(R=41,55). No=(R=56,98) .008
Liderazgo lasser faire Si=(R=57,95). No=(R=43,67) .014
Expectacion Si=(R=43,50). No=(R=55,57) .036

Nota: Prueba U de Mann Whitney
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Se observan diferencias grupales,segun si realiza actividad asociada al
bienestar, para la Direccion por excepcion, la Expectacion yel Liderazgo laisser
faire, siendo mayores los niveles en las dos primeras dimensiones para
guienes la realizan, en tanto que en la uUltima dimension los niveles son
mayores en quienes no llevan a cabo actividad asociada al bienestar.

Cabe destacar que algunas variables no fueron sometidas a diferencias
de grupo: tipo de relacion laboral, ya que todos los casos respondieron que es
permanente/estable, asi como todos los sujetos respondieron que no
pertenecen a ninguna asociacion gremial. Por su parte, la interrupciéon de la
actividad laboral muestra mucha diferencia de grupos por lo que no fue

sometida a analisis estadistico.

52



5. DISCUSION

En este apartado se vinculara la hipotesis planteada en el Apartado 3
con los resultados logrados. A su vez, se realizaran comentarios basados en la
bibliografiacitada en el Apartado 2. Asimismo, se enunciara alguna aplicacion
practica que puede desprenderse del trabajo realizado, yfinalmente, se
indicaran las fortalezas y limitaciones del mismo, asi como alguna propuesta a
futuro.

Los resultados de la investigacibn mostraron que existen relaciones
significativas entre todas las dimensiones del liderazgo y varias de las
dimensiones de la motivacion. A mayor Carisma, mayor Reconocimiento,
Requisicion y Promocion, y menor Aceptacion de las normas y valores y
Contenido, y viceversa. Asimismo, a mayor Estimulacién intelectual,
mayorAceptacion de la autoridad, Aceptacion de las normas y valores, y
Contenido, y menor Reconocimiento, Dedicacion a la tarea, Requisicion,
Promocion y Salario, y viceversa.

Ademas, a mayor Inspiracion, menor Afiliacion, Requisicion y Grupo de
trabajo, y viceversa, mientras que, a mayor Consideracion individualizada,
mayor Expectacion y Promocion, y menor Afiliacion, Autorrealizacion, Logro,
Aceptacion de las normas y valores, y Grupo de trabajo, y viceversa.

Por su parte, a mayor Recompensa contingente, mayor Reconocimiento,
Dedicacién a la tarea, Supervision, Promocién y Salario, y menor Afiliacién,
Aceptaciéon de la autoridad, Grupo de trabajo y Contenido y viceversa.
Asimismo, a mayor Direccion por excepcion, mayor Logro, Requisicion y
Promocién, y menor Poder, Aceptacion de la autoridad, Aceptacion de las
normas y valores, y Contenido, y viceversa.

Finalmente, a mayorLiderazgo laisserfaire, mayor Afiliacion, Aceptacion
de la autoridad, Aceptacion de las normas y valores, Grupo de trabajo y
Contenido, y menor Logro, Requisicion, Promocion y Salario, y viceversa.
Debido a estos resultados, la hipotesis de que el nivel de motivacionse asocia
conel nivel de liderazgo de los team leaders, se confirma parcialmente.

A su vez, se encontraron correlaciones y diferencias significativas entre
la motivacion y el liderazgo, y algunas variables sociodemogréficas. Se
encontrocorrelacion significativa entre la edad y el Reconocimiento y

Dedicacion a la tarea, Consideracion individualizada, Expectacion y Aceptacion
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de la autoridad, entre la Cantidad de hijos y la Dedicacion a la tarea y
Expectacion. Ademas, existe relacion significativa entre la Cantidad de horas
trabajadas semanalmente y el Liderazgo laisser faire, Poder, Consideracion
individualizada y Direccidn por excepcion.

Ademas, existen relaciones significativas entre la Cantidad de Afos que
trabaja y el Liderazgo laisser faire, Dedicacién a la tarea, Consideracién
individualizada, Logro y Expectacion, y entre la cantidad de afios que trabaja en
la organizacion actualy la Recompensa contingente, Reconocimiento,
Dedicacion a la tarea, Requisicion y Aceptaciéon de la autoridad.

Se observa que la cantidad de afios que trabaja en el puesto actual se
relaciona con la Autorrealizacion y Dedicacion a la tarea, mientras que
lacantidad de personas a cargo lo hace con el Carisma, Liderazgo laisser faire,
Poder y Expectacion, y viceversa.A su vez, la Remuneracibn mensual, se
relaciona con el Liderazgo laisser faire, Direccion por excepcion y Expectacion,
Finalmente, el nivel de educacién lo hace con el Grupo de trabajo,
Consideracion individualizada y Logro.

Se puede sefalar que las variables mencionadas hasta aqui poseen un
punto en comdn, y es que, a mayor edad, también habra mayor cantidad de
horas trabajadas, asi como tiempo en la organizacion, por lo que este seria un
factor que sefalaria fundamentalmente la manera de liderar y la forma en que
se encuentra motivado el sujeto.

Los componentes motivadores de los empleados van transformandose a
lo largo del tiempo de acuerdo a si el empleado va cubriendo sus insuficiencias
y deseos. Para motivar a los mismos habra que considerar sus particularidades
como sus valores, su nivel cultural, el contexto econdémico del ambiente en el
gue vive o las metas que desea conseguir a través del desarrollo de su trabajo
(Garcia Sanz, 2012).

El paso del tiempo determina fuertemente el estilo de liderazgo y la
motivacion subyacente, siendo otras caracteristicas como la remuneracion y el
personal a cargo, componentes que impactaran en las mismas. Como afirma
Garcia Sanz (2012), ka motivacion de un empleado puede ir desde lograr una
remuneracion econdmica para resguardar sus necesidades basicas y las de
aquellos que tiene a cargo, hasta el reconocimiento e influencia social. No es lo
mismo liderar a 5 empleados que a 50 o0 a 500 empleados.
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Las experiencias vivenciadas a lo largo de la carrera profesional del
sujeto determinarian la forma en que dirige su trato hacia los trabajadores, asi
como la forma en que los llevaria a cumplir con los objetivos
organizacionales.Garcia Sanz (2012) sefiala que a medida que un empleado va
incrementado su estatus econdmico empieza a reducir la categoria que le
brinda al dinero. Es por esto que el dinero no motiva de la misma forma que el
hecho de que posea sus necesidades basicas o primarias cubiertas, que a un
trabajador que necesite cubrirlas.

El reconocimiento dentro de la empresa puede dejar de ser motivador,
debiendo ser proporcional al trabajo que se despliegue, la responsabilidad
sobre el trabajo debera incumbir a la formaciéon y las competencias que el
empleado posea, mientras que el reconocimiento sociales una fuente de
estimulacién, y a veces de motivacion superior al dinero, que el mérito en un
trabajo sea estimado y reconocido por la sociedad (Garcia Sanz, 2012).

Asimismo, se hallaron relaciones significativas entre las dimensiones de
la motivacion Dedicacion a la tarea y Expectacion. Suele suceder en la vida de
los sujetos que los hijos son elementos que generan una gran motivacion en su
accionar a nivel personal y laboral, ya que de los padres depende brindarles
todo lo necesario para satisfacer sus necesidades, por lo que estarian mas
comprometidos con su trabajoAdemas, los hijos requieren dinero para ser
mantenidos generando posiblemente un incentivo mas en el empleado para
realizar correctamente sus labores y conservar su medio de vida.

Ademas, se observaron diferencias significativas segun el género y
estado civil, el primero muestra diferencias muy escasas en la Consideracion
individualizada y en la Supervision, mientras que la segunda muestra
diferenciasen la Inspiracion, Recompensa contingente, Liderazgo lasser faire,
Autorrealizacion, Dedicacion a la tarea, Expectacion, Supervision y Grupo de
trabajo.

Posiblemente la forma de llevar a cabo las labores, tanto los hombres
como las mujeres, mostraria un estilo de supervision diferente, mientras que el
estado civil poseeria un mayor peso. Podria pensarse que el trato con una
pareja moldearia la forma de comportarse de los sujetos, repercutiendo a su
vez, en el trato que se les otorga a los subordinados en el entorno laboral.

El liderazgo puede ser pensado como un proceso de autoridad que

sucede entre un lider y susseguidores. Ademas, concuerdan en que este
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proceso puede ser expuesto en base aciertas caracteristicas Yy
comportamientos del lider, por conocimientos yfacultades de los seguidores y
por el escenario en el cual sucede dicho proceso (Antonakis et al., 2004 citados
en Lupano Perugini& Castro Solano, 2005).

Por su parte, las diferencias significativas entre el departamento dentro
de la organizacién, posicion del sueldo y si realiza actividad asociada al
bienestar para algunas dimensiones de la Motivacion y del Liderazgo, evidencia
gue las caracteristicas del sector organizacional, asi como la utilizacion del
sueldo en el seno familiar, guia las decisiones de los lideres dentro del entorno
laboral.

Sujetos y organizacion se hallan en una interaccién reciproca en
referencia a desempefio querido y la retribucion que se conseguira. De esta
forma, es posible indagarcémo las diferencias entre un ejercicio sobresaliente y
uno promedio o deficiente poseen su base en diferencias motivacionales
(Ramirez, Abreu & Badii, 2008).

Asimismo, la realizacién de alguna actividad que genera bienestar seria
determinante para el “despeje” de la mente, trayendo como consecuencia una
mayor concentracién en el trabajo, ayudando esto al cumplimiento de los
objetivos organizacionales. No hay que olvidar que el comportamiento humano
estd encaminado a lograr metas, haciendo que se comprendan mejor los
elementos que benefician la motivacion en el ambito laboral. El trabajador que
se encuentra motivado contribuird con todas sus energias para lograr alcanzar
los objetivos de la empresa, debido a que estos seran parte de sus propias
metas (Garcia Sanz, 2012).

El liderazgo ha sido analizado como rasgo, peculiaridad, destreza,
condicidn y proceso, entre otras cosas. En sus inicios hubo interés por las
distinciones individuales del lider, siendo la base de las investigaciones de
personalidad enfocados en la teoria de los rasgos (Contreras, 2008).

Este se encuentravinculado al desarrollo de Internet, la mensajeria
electrénica o e-mail fue el primer estimulo para que Internet se transformase en
un instrumento tradicional en la vida de muchas personas, y el comercio
electronico podria ser ese segundo envion que Internet requiere para que su
utilizacion se transforme en algo cotidiano (Dans, s.f.).

Como limitacién de la presente investigacion, se debe sefalar que fue

dificil obtener laautorizacion por parte de la empresa para acceder a la
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muestra. A su vez, al ser los team leaders un grupo relativamente pequefio
dentro de dicha organizacion, se debi6 realizar un esfuerzo extra para alcanzar
la cantidad suficiente de individuos, debiéndose enviarles electronicamente los
instrumentos para que fueran respondidos,yasi poder cumplir con los objetivos
de esta investigacion.

Como fortaleza, se debe sefalar que un gran niumero de team leaders
de la empresa quedoé contenidoen la muestra analizada, perteneciendo a todos
los departamentos de la misma y abarcando casi a todos los sujetos
disponibles de la filial que se encuentra en la Ciudad de Buenos Aires.

En lo relativo al futuro, queda un gran camino por recorrerpara que
surjan estudios en Argentina. Seespera que este trabajosea unprecursor para
las investigaciones venideras, debido a que se carece de trabajos sobre esta
materia.

De todas formas, se deja a criterio de futuros investigadores de la
psicologia laboralanalizar nuevamentela relacion existente entre la motivacion y
el liderazgo en team leaders de una empresa de e-commerce, asi como las
caracteristicas de estas empresas que se dedican a la venta por Internet, pero
gue no cuentan con lugares fisicos “tradicionales” para exhibir los productos

gue promocionan.
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7. ANEXOS

7.1. Instrumento para la recoleccion de datos

Lo invitamos a colaborar en una Investigacion, dirigida por la Universidad
Abierta Interamericana, en la que se estudian la Motivacién y el Liderazgo
en team leaders de una empresa de e-commerce. Por ello, su
colaboracién en este estudio es de especial relevancia. Recuerde que no
existen respuestas correctas o incorrectas, nos interesa su opinion.

iMuchas gracias por su participacién!

P.1) Usted encontrara grupos de cinco frases que representan deseos o
aspiraciones relacionadas con el trabajo. Léalas atentamente y escriba el
orden de importancia que tienen para usted, desde la MAS importante a la
que le pondra el numero 1, hasta la MENOS importante a la que le pondra

el nimero 5, en el casillero que corresponda.

1. La mayor satisfaccion que deseo obtener en el trabajo es:

Poder convencer a otros para llevar a cabo actividades relacionadas con

el trabajo.

Realizar con éxito lo que otras personas no pueden hacer.

2. La mayor satisfaccién que deseo obtener en el trabajo es:

Contar con la compaiiia y el apoyo de los comparieros de trabajo.

Realizar con éxito lo que otras personas no pueden hacer.

.
-
§
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3. La mayor satisfaccién que deseo obtener en el trabajo es:

Poderme ocupar en aquellas tareas para las que tengo buenas

capacidades.

Poder resolver, con mas éxito que los demas, los problemas dificiles del
trabajo.

4. La mayor satisfaccion que deseo obtener en el trabajo es:

Que las ideas que propongo o las cosas que realizo sean apreciadas y

tenidas en cuenta.

Poder aplicar los conocimientos que poseo.

5. La mayor satisfaccién que deseo obtener en el trabajo es:

Saber que las otras personas me aprecian.

Tener personas a cargo a las cuales yo pueda corregir o estimular por su

rendimiento.

6. Usualmente el medio mas efectivo para obtener un trato justo y considerado

del jefe es:

Tener en cuenta sus proyectos y lo que espera de uno.

Dedicarme con empefio al trabajo durante el tiempo necesario.
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7. El medio mas efectivo para tener un trabajo verdaderamente interesante es:

Solicitar personalmente al jefe mi ubicacién en un puesto de trabajo que
se ajuste a mis capacidades o que me interese.

Tener confianza en que la Empresa me puede brindar, tarde o temprano,

una buena oportunidad.

8. Usualmente el medio méas efectivo para obtener mejor retribucion y beneficio
econdmico es:

Hacer el trabajo con eficiencia y responsabilidad. -
Acatar las decisiones y orientaciones del jefe con respecto al trabajo. -

9. El medio mas efectivo para obtener un ascenso es:

Convencer al jefe, no soOlo con palabras sino con hechos, de mis

capacidades.

10. El medio mas eficaz para integrarse al grupo de trabajo es:
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Ofrecer apoyo al grupo cuando sea necesario para obtener ventajas o

beneficios para el bien de todos.

Esperar que, a medida que me vayan conociendo, me acepten y me

tengan en cuenta.

11. Lo mas importante para mi en el trabajo es:

Tener ascensos que indiguen que se tienen en cuenta mis

capacidades.

Poder convivir satisfactoriamente con mis comparieros de trabajo.

12. Lo mas importante para mi en el trabajo es:

Ganar una remuneracion que verdaderamente recompense mi

esfuerzo.

Que mi jefe evalle mi rendimiento de una manera considerada,

comprensiva y justa.

13. Lo mas importante para mi en el trabajo es:
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Poderme beneficiar de la experiencia y conocimientos de los
comparfieros de trabajo.

Tener ascensos que me permitan sentir que progreso y me perfecciono

en mi ocupacion.

14. Lo mas importante para mi en el trabajo es:

Tener ascensos que me permitan ir obteniendo mas prestigio y
autoridad.

Contar con una remuneracién equivalente o mejor que la de otras

personas que trabajan en mi actividad.

15. Lo mas importante para mi en el trabajo es:

Ganar una remuneracidon que me permita atender mis necesidades y

las de mi familia.

Llevar a cabo actividades variadas e interesantes que me eviten la

rutina.

P.2) A continuacion, hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y
del acto de liderar. Por favor, indique cuanto se ajusta cada una de ellas al

estilo de liderar que USTED posee.
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Ni de

Totalmente o _ o
Mas bien en | acuerdo ni | Mas bien de | Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

2. No trato de cambiar lo que hacen mientras las | 1 2 3 |4 |5

cosas salgan bien.

4. Pongo especial énfasis en la resolucion|1 |2 |3 |4 |5

cuidadosa de los problemas antes de actuar.

6. No les digo donde me sitlo en algunas

ocasiones.

8. Les doy lo que quieren a cambio de recibir su | 1 2 3 |4 |5
apoyo

10. Me aseguro que exista un fuerte acuerdo entro | 1 2 3 |4 |5
lo que se espera que hagan y lo que pueden
obtener de mi por su esfuerzo.

12. Les hago saber que pueden lograr lo que |1l 2 3 |4 |5
quieren si trabajan conforme a lo pactado
conmigo.

66



14. Centro mi atencién en los casos en lo que no | 1 2 3 |4 |5

se consigue alcanzar las metas esperadas.

18. No trato de hacer cambios mientras las cosas | 1 2 3 4 5

marchen bien.

20. Evito tomar decisiones. 1 2 3 4 5

22. Potencio su motivaciéon de éxito.

24. Trato de desarrollar nuevas formas para|l |2 |3 |4 |5
motivarlos.

26. Les dejo que sigan haciendo su trabajocomo |1 (2 |3 |4 |5
siempre lo han hecho, si no me parece necesario

inducir ningan cambio.

28. Impulso la utilizacion de la inteligencia para | 1 2 3 |4 |5
superar los obstaculos.

30. Les doy nuevas formas de enfocar los| 1 2 3 |4 |5
problemas que antes les resultaban
desconcertantes
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32. Es probable que esté ausente cuando se me | 1 2 3 |4 |5

necesita.

33. Tienen plena confianza en mi. 1 2 3

34. Confian en mi capacidad para superar|1 2

cualquier obstéaculo.

P.3) Datos Socio-Demograficos:
a. Edad: _ afos. b. Género: 0 1. Hombre [ 2. Mujer
c. Estado civil: 0 1. Soltero/a
[0 2. Convive/Pareja de hecho
[ 3. Casado/a
[1 4. Separado/a
0 5. Divorciado/a
0 6. Viudo/a
d. ¢, Tienehijos? [01.Si 2. No
d.1. Si contesté Si, ¢cuantos?:

e) Zona de residencia: (Indique con unacruz laopcion que corresponda)

1. Ciudad de Buenos Aires O Indicar
Barrio

2. Gran Buenos Aires (Conurbano) O Indicar
Localidad

f. Cantidad de horas que trabaja semanalmente:

f.1) ¢Cuantos afios hace que trabaja? _
f.2) ¢ Cuantos afios hace que trabaja en la organizacion actual? _
f.3) ¢ Cuantos afos hace que trabaja en el puesto actual? _

f.4) ¢ Cuantas personas tiene a su cargo?

g.1) Tipo de relacion laboral que posee en la organizacion en la que
trabaja: (Indigue con unacruz)

1. Permanente/Estable

[J2. Temporario/Contratado

1 3. Interino/Reemplazo

[04.Otra  Especifique

g.2) Departamento dentro de la organizacién: (Indigue con una cruz)
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1 1. Administracion y Finanzas

[0 2. Atencidén al publico

0 3. Calidad

[ 4. Direccion

1 5. Marketing/Ventas

O 6. Técnico/informatica/Sistemas
0 7. Recursos humanos

[18. Otro Especificar:

h) ¢Interrumpio6 alguna vez su actividad laboral? [ 1.Si O 2. No
h.1) Si respondi6 Sien la pregunta anterior, ¢ Cuantas veces?
h.2) ¢Cual fue el lapso de interrupcion méas prolongado? (Indique la

duracion)

i) Pertenece Ud. a: (marque con unacruz)
O 1. Asociacion Profesional
O 2. Gremio
[J3. Ninguna
] 4. Otra Indique:

j) Remuneracién que recibe por su trabajo en forma mensual (en pesos):

(Indique con unacruz)
1. Menos de 8000
[02. De 8000 a 12000
[03. De 12000 a 15000
(4. De 15000 a 20000
0 5. Mas de 20000
j.1) Su sueldo, ¢Es sostén de familia? O1.Si O 2.No
j.2) Sirespondio Si: (Indique con unacruz)
[J1.Unico sueldo (no comparte sostén con nadie)
[J2. Primer sueldo (comparte pero su sueldo es la mayor entrada)
[J13. Segundo sueldo (comparte pero su sueldo no es la mayor entrada)
[14. Otro (Indique):
k. Maximo nivel de educacion alcanzado:

1. Primario Incompleto
[J12. Primario Completo
[13. Secundario Incompleto

[04. Secundario Completo
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[15. Terciario Incompleto
[J6. Terciario Completo

[J7. Universitario Incompleto
[18. Universitario Completo

k.1. En caso de que posea estudios terciarios o _universitarios completos

indique el titulo que le fue otorgado:

I.) ¢Realiza alguna actividad asociada con su bienestar?(Indique con una
cruz)
O01.Si O 2.No

Si contesto que si,indique cual:

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y PARTICIPACION
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