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Resumen

La motivacion y la calidad de vida laboral como caracteristicas en el liderazgo de las
empresas de marketing digital, dependen de la gestion de variables como la flexibilidad
laboral, la inspiracion, organizacion, planificacion y carisma en los colaboradores. Objetivo:
En esta investigacion se busco identificar los estilos de liderazgo predominantes en empresas
de publicidad digital y su impacto en la motivacion y calidad de vida laboral de sus
colaboradores. Metodologia: Es descriptiva, en un primer momento se reviso literatura por
categorias de andlisis: liderazgo, motivacion y calidad de vida laboral; y en un segundo
momento se disend y aplicé un cuestionario para la identificacién de las percepciones de los
colaboradores. Resultados: En liderazgo se determina las relaciones empresa - trabajador y la
tarea y se identifica que en la labor asignada se miden los resultados; es decir, motivacion y
calidad de vida laboral orientados por las formas de liderazgo son prioritarios; mientras que
factores como ausencia de supervision en los procesos, monotonia en las tareas y
despersonalizacion del logro, tienen poco peso. Conclusion: En el marco de la flexibilidad
laboral, la inspiracion es fundamental en un lider, destacandose el impacto positivo en su
desempefio y balance con su vida personal. Surge a partir del estudio la necesidad de
profundizar en la evolucion de las politicas del trabajo flexible en la industria publicitaria, la
gestion por parte de sus lideres y el impacto en la motivacion y calidad de vida laboral de sus
colaboradores.

Palabras clave: Liderazgo; Flexibilidad laboral; Motivacion; Calidad de vida laboral,
Planificacion.
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Abstract

Motivation and quality of work life as characteristics in the leadership of digital marketing
companies, dependence on the management of variables such as work flexibility, inspiration,
organization, planning and charisma in employees. Objective: This research sought to
identify the predominant leadership styles in digital advertising companies and their impact
on the motivation and quality of work life of their collaborators. Methodology: It is
descriptive. At first, literature was reviewed by categories of analysis: leadership, motivation
and quality of work life; and in a second moment, a questionnaire was designed and applied
to identify the perceptions of the collaborators. Results: In leadership, the company-worker
relationships and the task are determined and it is identified that the results are measured in
the assigned work; that is, motivation and quality of work life guided by the forms of
leadership are priorities; while factors such as lack of supervision in the processes, monotony
in the tasks and depersonalization of the achievement, have little weight. Conclusion: Within
the framework of work flexibility, inspiration is essential in a leader, highlighting the positive
impact on their performance and balance with their personal life. The need arises from the
study to delve into the evolution of flexible work policies in the advertising industry, the
management by its leaders and the impact on the motivation and quality of work life of its
collaborators.

Introduccion

El surgimiento de nuevas tecnologias, su acelerado crecimiento y la rapida adaptacion de las
personas a éstas han causado grandes transformaciones en diversas industrias, incluyendo el
mercado laboral; haciendo que organizaciones tradicionales cambien su forma de operar,
dando lugar a la emersion y evolucion de diversas industrias de trabajo como el marketing y
la publicidad digital y, por ende, generando necesidades de bienestar empresarial relacionadas
con las actuales exigencias, modalidades y tiempos en el trabajo. Sin duda, esta situacion
representa un reto para las estrategias de Talento Humano vigentes y la gestion de las figuras
de liderazgo para adaptarse a estas demandas en pro de la motivacion y calidad de vida
laboral.

Segtn la investigacion realizada por (Parra y Gallego, 2012) “Hoy en dia las empresas u
organizaciones deben velar por un buen funcionamiento porque dados los cambios que
genera la globalizacion en la economia mundial, se puede observar grandes reformas en el
area laboral que desafortunadamente perjudican la Calidad de Vida laboral (CVL) de los
trabajadores, por las condiciones de trabajo a los que son expuestos.” De acuerdo con lo
anterior y, entendiendo que la tecnologia, incluyendo, el internet, va a un ritmo acelerado que
ha obligado a las agencias digitales a definir jornadas de trabajo extendidas, turnos rotatorios
y horarios nocturnos, es de interés en esta investigacion indagar sobre los modelos de
liderazgo imperantes, practicas en calidad de vida y motivacion de la industria, asi como el
impacto que tienen en sus empleados.

A través de esta investigacion, de acuerdo a las condiciones expuestas sobre la industria en
cuestion, se pretendio identificar cudl es la influencia de los estilos de liderazgo en la
motivacion y calidad de vida laboral en las agencias de publicidad digital en Bogota,
reconociendo los estilos predominantes, su influencia en las variables mencionadas y las
practicas presentes en estas empresas en pro de lograr un impacto positivo en sus trabajadores



frente a las mismas. En la recoleccion de informacion se encontrd que en la publicidad digital
en Bogota preponderan lideres orientados a las relaciones y orientados a las tareas,
impactando en la forma de comunicacion, de manejo de procesos internos, control de tareas,
cumplimiento de metas y la relacion colaborador-trabajo; exponiendo a su vez los beneficios
y riesgos de una gestion orientada hacia el trabajo flexible. En el desarrollo de los resultados
se exponen, a su vez, las mejores practicas para incentivar la motivacion laboral, la calidad de
vida laboral y aquellas que influyen en la frustracion de los colaboradores.

Liderazgo en las organizaciones

El liderazgo y su perspectiva en relacion a la calidad de vida y la motivacion, se abordara
desde diferentes frentes teodricos afines con la industria estudiada, ademas de contemplar
caracteristicas que definen puestos de trabajo enriquecidos y riesgos presentados en el trabajo
con el fin de tener una base para entender la muestra analizada. En primera instancia es
importante saber qué es el liderazgo. Segun Hagai (1992), “el liderazgo es una disciplina
cuyo ejercicio produce deliberadamente una influencia en un grupo determinado con la
finalidad de alcanzar un conjunto de metas preestablecidas de caracter beneficioso, utiles para
la satisfaccion de las necesidades verdaderas del grupo”.

Esta variable se entiende en el ambito empresarial como la habilidad de orientar los esfuerzos
de todos los colaboradores hacia un mismo fin, generando un alto nivel de compromiso por
los objetivos de la empresa, los cuales se alcanzan gracias al trabajo individual y colectivo.
Citando a Pino, Arévalo y Padilla (2020) plantean que un lider es el miembro de la
organizacion con mayor influencia en el logro de los objetivos empresariales, es el
responsable de dirigir la entidad con éxito, de modo que los subordinados puedan desarrollar
plenamente sus capacidades hacia la productividad. Ademas, los autores dicen que “La
ejecucion de esta mision requiere que el lider aliente a los trabajadores a superar los
obstaculos con base en la confianza, presentando una vision clara del futuro de la empresa y
estableciendo objetivos especificos.”

Para comprender mejor la perspectiva organizacional del liderazgo, se revisaran autores que
proponen estilos que serviran para identificar cuales son los més destacados en la industria de
la publicidad digital. Dentro del mundo del liderazgo empresarial existen muchos tipos de
liderazgo que son los que determinan el funcionamiento de la empresa a nivel interno. Para
proposito de esta investigacion, se abordara la revision de la literatura desde el enfoque
comportamental, de rasgos, evolutivo/ regenerativo y el enfoque de contingencia y asi
analizar el liderazgo en la industria publicitaria y su relacion con calidad de vida laboral y
motivacion.

Desde el enfoque de rasgos en el liderazgo, Garcia (2015), quien cita a su vez a Lewin (1951)
propone 3 estilos centrados en el lider, presentados a continuacion:

* Autocrdtico o Autoritario (Centrado en el jefe): Este estilo se centra en dar 6rdenes y
supervisar el cumplimiento de las mismas; es dogmatico e impositivo, y de ese mismo modo
dirige a través de la habilidad para restringir u otorgar recompensas y castigos desde la toma
decisiones unilaterales.

* Democrdtico o Participativo: describe a un lider que involucra a los subordinados en la
toma de decisiones, delega autoridad, fomenta la decision de métodos de trabajo y sus metas
y emplea la retroalimentacion como una oportunidad para dirigir.



* Laissez-Faire (de politicas laxas): Utiliza un poco su poder, si es que lo hace, y da a sus
subordinados independencia o autonomia en sus operaciones. En este estilo se permite que
los subordinados fijen sus metas y los medios para lograrlas; ademas, considera que su papel
es facilitar las operaciones de los seguidores, proporcionarles informacién y actuar como
contacto con el medio ambiente externo.

Los anteriores estilos, abordados desde su lectura en el &mbito empresarial pueden ser mas
efectivos que otros segun los autores consultados, siendo este punto vital a la hora de realizar
la identificacion de los mismos en los lideres de la industria publicitaria, de acuerdo a la
naturaleza de las situaciones presentadas. Zuzama (2014), citando a Sanchez (2010) afirma
que “aunque al principio se consideraba el estilo democratico como el més eficaz, se
comprobo que si la tarea era dificil era menos eficaz que el autoritario y algin estudio
demostr6d que el autoritario era superior en todos los sentidos, todo dependia de los criterios
de efectividad considerados.”

Dentro del enfoque comportamental, otros autores también propusieron diferentes modelos
que permitieran entender mejor a los lideres en su relacion con el trabajo y con sus equipos
de trabajo e identificando aspectos en su gestion y en su forma de abordar el dia a dia.

El modelo de Likert (1961), citado por Garcia (2015) en donde se realiza la “identificacion y
medicion de siete caracteristicas, cada una con sus respectivas dimensiones y escalas de
valor. Estas caracteristicas son:

1. Cardcter de las fuerzas motivadoras.

2. Cardcter del proceso de comunicacion.

3. Cardacter de los procesos de interaccion e influencia.
4. Caracter de los procesos de toma de decisiones.

5. Caracter de la fijacion de objetivos o tipo de ordenes.
6. Caracter de los procesos de control.

7. Caracteristicas de la actuacion o desemperio.

Segun la forma en que estas caracteristicas se presentan en los administradores, se
pueden identificar cuatro sistemas o estilos de direccion (Liker 1961):

Sistema 1. Administracion Explotativa o Autoritaria: Muestran poca confianza en los
subordinados, motivan a través del miedo y los castigos, con recompensas dadas en
ocasiones, prefieren la comunicacion en forma descendente, son altamente autocratas
v, por lo tanto, limitan la toma de decisiones a los niveles superiores.

Sistema 2. Administracion Benevolente — Autoritaria: Estos administradores exhiben
un nivel de confianza condescendiente en los subordinados, los motivan haciendo uso
de recompensas y algunas veces del temor y los castigos, permiten un cierto nivel de
comunicacion ascendente, solicitan algunas ideas y opiniones de los subordinados y
en la toma de decisiones les permiten algun grado de delegacion, pero con un
estrecho control de politicas.

Sistema 3. Administracion Consultiva: Presentan una confianza sustancial, aunque no
total, en sus subordinados, frecuentemente tratan de usar de manera constructiva las
ideas y opiniones de éstos. Uno de los principales mecanismos de motivacion son las
recompensas, con castigos ocasionales y alguna participacion. Se fomenta la
comunicacion en forma ascendente y descendente; ademds, toman decisiones que



trascienden en los niveles superiores y fomentan la toma de decisiones en los niveles
inferiores.

Sistema 4. Administracion de Grupo Participativo: Es el mas participativo de todos.
Los administradores tienen plena confianza en los subordinados en todos los
aspectos, siempre obtienen ideas y opiniones de éstos y las usan en forma
constructiva, otorgan recompensas economicas sobre la idea de participacion del
grupo e interés en areas tales como la fijacion de metas y evaluacion del progreso.
Ademas, fomentan la comunicacion ascendente y descendente, con los comparieros,
asi como también la toma conjunta de decisiones.

Desde el enfoque de contingencia, la revision se centrara en Fiedler (1967) en su modelo de
contingencia, propone que la productividad depende del estilo del lider y el control
situacional, expone dos tipos de lideres: el lider orientado a las relaciones y el lider
orientado a las tareas. Los lideres orientados a las relaciones se interesan principalmente
por tener buenas relaciones con sus subordinados y serles agradable. Sin embargo esto no
significa que se deje el trabajo de lado, significa que la calidad de las relaciones con los
subordinados es el interés primario del lider. Por su parte, a los lideres orientados a las tareas
les interesa principalmente que los subordinados tengan niveles de desempefio altos y se
enfoquen al cumplimiento de la tarea (Jones y George, 2010). Seglin Garcia (2015), “dentro
de este modelo el estilo de liderazgo de las personas es fijo e innato, esto lo extrae Fiedler
(1967) de 63 estudios en 545 grupos distintos. La investigacion concluy6 que los lideres
orientados a la tarea tienden a desempefiarse mejor en situaciones muy desfavorables. Los
lideres orientados a las relaciones son mejores en situaciones moderadamente favorables, lo
cual nos lleva a concluir basicamente que se debe buscar un lider que mejor se ajuste a la
situacion y que se puede cambiar la situacion para que se ajuste al lider.”

En contraposicion a lo anteriores, agregan, Pino, Arévalo y Padilla (2020), citando también a
Dierendonck (2011) y a Newman (2018), que “las empresas, y la sociedad en general, acogen
cada vez mas los enfoques de liderazgo que se centran en el bienestar. Del mismo modo, los
seguidores buscan cada vez mas lideres que cuiden su relacion con ellos, demuestren
confiabilidad, desarrollen lealtad en sus equipos y se centren en el crecimiento de las
personas. El liderazgo en las organizaciones, tiene diferentes comportamientos o afiliacion
entre los trabajadores y la agencia de vital importancia; ademas, se reconoce en el tipo de
liderazgo, el efecto e impacto dentro de la cultura organizacional.

Los enfoques de contingencia y comportamental abordados anteriormente desde la revision
de literatura, se analizaran en la muestra recopilada en este estudio, verificando cudl es el que
mas se evidencia y se requiere, desde la percepcion de sus colaboradores, en la publicidad
digital y su relacion con la calidad de vida laboral y motivacion; variables expuestas a
continuacion. Al ser esta investigacion sobre la industria digital, se explord también en las
organizaciones analizadas desde la perspectiva de los estados y como la figura de liderazgo se
ha desarrollado en las mismas, entendiendo asi su ajuste con lo que se evidenciara en los
resultados de las empresas analizadas y asi tener un mayor espectro a la hora de realizar la
identificacion en las mismas.



Liderazgo visto desde el enfoque evolutivo/regenerativo

En la evolucion de las organizaciones, que se ha visto traducida en cambios significativos
para la gestion en las empresas, no solo a manera estructural en la construccion de nuevos
departamentos, sino también en el manejo interno de procesos y la forma en la que se
conciben los cargos, sus funciones y sus proyecciones.

Segn Laloux (2014), con el cambio a organizaciones naranja, llegaron “tres avances
revolucionarios adicionales: La innovacion, la rendicion de cuentas y la
meritocracia.

Primer avance revolucionario naranja: Innovacion - Como ilustra el experimento
de Piaget de mezclar fluidos, las personas que operan desde el paradigma naranja
pueden vivir en el mundo de las posibilidades, de aquello que no es pero puede ser
algun dia. Pueden cuestionar el statu quo y formular maneras de mejorarlo. No es de
sorprenderse que los lideres de las organizaciones naranja insistan en que el cambio
vy la innovacion no son una amenaza sino una oportunidad. En su conjunto, las
organizaciones naranja han dado paso a un periodo de innovacion nunca antes visto,
que ha impulsado la masiva creacion de riqueza de los ultimos dos siglos. Han
creado departamentos que no existian (v aun no existen) en las organizaciones
ambar: investigacion y desarrollo, marketing y gestion de productos.

Segundo avance revolucionario naranja: Rendicion de cuentas - En el estilo de
liderazgo y de management tiene lugar un sutil pero profundo cambio. El mando y
control del ambar se transforman en la prediccion y control del naranja. Para
innovar mas y mas rapido que los demas, el acceso a la inteligencia de muchos
cerebros en la organizacion se transforma en una ventaja competitiva. Surge la
necesidad de dar espacio para maniobrar a mas sectores de la organizacion y
también el poder y la confianza para pensar y ejecutar. La respuesta viene en forma
de gestion por objetivos. La alta gerencia formula una orden general y pasa hacia
abajo los objetivos e hitos necesarios para alcanzar el resultado deseado. Hasta un
cierto punto, al liderazgo no le importa como se logren los objetivos en tanto se
logren. Esta actitud ha impulsado el nacimiento de varios procesos de gestion para
definir objetivos (predecir) y hacer seguimiento (controlar) que hoy nos resultan
familiares: planificacion estratégica, planificacion a mediano plazo, ciclos anuales de
presupuesto, indicadores clave de desempeiio y tableros de comando, entre otros. En
la vision de mundo naranja-logro, la motivacion de la gente es el éxito material. En
términos de la libertad, el avance revolucionario es real. A los gerentes y empleados
se les da espacio para ejercitar su talento y creatividad y también para descubrir
como quieren alcanzar sus objetivos, lo que transforma el trabajo en algo
considerablemente mas interesante. Y cuando los planes de incentivos estin bien
establecidos (cuando estan alineadas las metas de los individuos con las de la
organizacion) la relacion antagonica que suele darse entre trabajadores y lideres
tiende a suavizarse en la persecucion de objetivos beneficiosos para ambos.
Lamentablemente, la experiencia demuestra que las organizaciones naramja no
siempre cumplen la promesa de la gestion por objetivos. A menudo los miedos del ego
debilitan las buenas intenciones. Tomemos como ejemplo la idea de que es necesario
empujar hacia abajo las decisiones para incentivar la innovacion y la motivacion,
que tiene mucho sentido para los lideres que operan desde el Naranja-Logro. En la



prdctica, sin embargo, su miedo a soltar el control es mayor que su capacidad de
confiar, y siguen tomando desde arriba decisiones que habria sido mejor dejar en
manos de gente que estd mas abajo en la jerarquia.

Tercer avance revolucionario del naranja: Meritocracia - Las organizaciones
naranja han adoptado la premisa revolucionaria de la meritocracia. En principio,
cualquiera puede escalar y nadie esta predestinado a permanecer en un puesto. El
joven que clasifica la correspondencia puede convertirse en CEO, aunque sea una
joven o haya nacido en el entorno de una minoria étnica. Esto amplia la fuente de
talentos de una forma radical, porque nadie queda excluido desde el inicio. El
pensamiento generalizado es que todos deberian desarrollar su talento y ocupar el
casillero del organigrama en el que mds contribuyan a la totalidad. El cambio del
ambar estratificado al naranja meritocratico ha dado origen a los recursos humanos
modernos y a su arsenal de procesos y practicas, que incluyen evaluaciones de
desemperio, sistemas de incentivos, planificacion de recursos, gestion de talentos,
capacitacion para el liderazgo y planificacion de sucesion.

El liderazgo en el marco de empresas naranja, donde el marketing cobra fuerza y los
trabajadores tienen mas espacio y libertad para trabajar en su potencial creativo, sin embargo,
también se cuentan con mecanismos de control sobre el cumplimiento de logro y desempefio
de los empleados en donde es fundamental la confianza; caracteristica del estilo de liderazgo
Laissez Faire, mencionado anteriormente y que actualmente representa el principal reto,
representado en temas de delegacion. El marketing digital, que es una industria nueva y
competida, la innovacion es fundamental para mantenerse a flote; es por eso que la gestion de
los lideres se pone a prueba de acuerdo a los avances mencionados anteriormente y es
proposito de esta investigacion determinar.

Calidad de vida laboral como resultado de las caracteristicas del liderazgo

La calidad de vida laboral en las empresas se vive en contexto. En las organizaciones
contemporaneas se presentan algunos de los modelos de andlisis de esta variable dentro de las
organizaciones dependiendo de los vinculos en el trabajo y la incidencia en la empresa. Es
decir, en una primera instancia Torres & Almudena (2002) propusieron que “la preocupacion
por la calidad de la vida en el trabajo (CVL) cobra un especial interés en la década de los
anos 70 en los EE.UU., donde alcanza el reconocimiento social e institucional gracias a las
actuaciones del «Movimiento de CVLy (Pag. 828)

Citando a Burga, Torres, Ezcurra y Mayorga (2020), quienes revisan también la literatura de
Nam (2019) “en el contexto de la globalizacion, asociado a las innovaciones tecnologicas de
la informacion y de la comunicacion (TIC), se modifica y reorganiza el trabajo hacia la
denominada flexibilizacion, generando, en las ultimas décadas, una profunda transformacion
sociolaboral. Por esto, el crecimiento econéomico de un sector no se traduce necesariamente
en mayores o mejores oportunidades de empleo; al contrario, ante las innovaciones en
tecnologia y la ardua competencia, el trabajo de las personas se desvaloriza al no ser un factor
determinante para el valor de los bienes y los servicios y pierde su referente de primer orden
en la esfera laboral.”



Segun Pino, Arévalo y Padilla (2020), quienes citan también a Feng (2015) y Van
Dierendonck (2011) “A pesar de que tradicionalmente, la satisfaccion laboral se ve afectada
por aspectos relacionados con salarios, relaciones con los colegas, el tipo de trabajo, el
progreso profesional y otros incentivos organizacionales, la investigacion demostrd que el
liderazgo servidor se asocia significativamente con la satisfaccion laboral, de la cual derivan
mejores actitudes laborales, menor rotacion, mejor comportamiento de ciudadania
organizacional (OCB), creatividad y mayor rendimiento.

Segun lo anterior, la satisfaccion laboral juega un papel relevante en cuanto a la calidad de
vida laboral, directamente con las condiciones Optimas en el trabajo en términos de
satisfaccion en el cargo, crecimiento, desarrollo, entre otras caracteristicas, proporcionandoles
mayor bienestar a los miembros de la organizacion. Y por el otro, con la posibilidad de
minimizar riesgos en la empresa y brindar calidad de vida. En este orden de ideas, una
organizacion que vele por sus empleados y que tenga buenas politicas de compensacion,
desarrollo y bienestar.

Después de hacer un recuento sobre el surgimiento del término de calidad de vida laboral y
sus inicios, es importante analizar este factor desde una perspectiva organizacional, la cual
nos ayudara a entender mejor el pensamiento empresarial frente a este tema.

“El estudio de la calidad de vida laboral se ha venido abordando basicamente bajo dos
grandes perspectivas tedrico-metodologicas: la calidad de vida del entorno de trabajo
y la perspectiva de la CVL psicoldgica (Davis y Cherns, 1975; Taylor, 1978; Elizur y
Shye, 1990; Gonzalez 1996)” (Torres & Almudena, 2002, Pag. 828)

“La perspectiva de la calidad del entorno de trabajo tiene como meta conseguir
mejorar la calidad de vida mediante el logro de los intereses organizacionales. En
cambio, la perspectiva de la calidad de vida laboral psicoldégica muestra mayor interés
por el trabajador, desarrollando un microanalisis de aquellos elementos puntuales que
constituyen las distintas situaciones de trabajo en las que participa directamente el
individuo”. (Torres & Almudena, 2002, Pag. 828)

En contraposicion a la CVL enfocada al entorno del trabajo, “la CVL psicologica persigue
fundamentalmente la satisfaccion, la salud y el bienestar del trabajador anteponiendo los
intereses individuales a los de la organizacion. Sin embargo, la calidad de vida del entorno de
trabajo mantiene la postura contraria: alcanzar una mayor productividad y eficacia
organizacionales como paso previo sin el cual no seria posible satisfacer las necesidades y
demandas de cada trabajador” (Torres & Almudena, 2002, Pag. 828-829)

Los autores citados anteriormente ponen en evidencia dos postulados encontrados frente a la
concepcion de la calidad de vida en las organizaciones y que se evidencian en las empresas
dependiendo de su razon de ser. A partir de estas divergencias surgen algunos modelos
operantes en las empresas y que manejan la calidad de vida desde puntos diferentes

En tres modelos el de Nadler y Lawler (1983) es fundamental:

a. Esta propuesta de Nadler y Lawler (1983) se fundamenta principalmente en
politicas de bienestar para los empleados, enfocado principalmente al
enriquecimiento de las labores y sistemas de recompensas. Si bien el modelo
tiene una amplia cobertura en términos de calidad de vida laboral, existen



organizaciones que necesitan de propuestas centradas en aspectos mds especificos
de la calidad de vida.

i. Participacion de los empleados en las decisiones.
ii. Reestructuracion del trabajo a través del enriquecimiento de tareas y de
grupos autébnomos de trabajo.
iii. Innovacion en el sistema de recompensas, para influir en el clima
organizacional
iv. Mejoramiento del ambiente de trabajo en cuanto a condiciones fisicas y
psicolégicas, horario de trabajo, etc” (Chiavenato, 2002, pag. 407)

b. La apropiacion desde el liderazgo, es a través de modelos, este es el caso de
Hackman y Oldham (1975) el cual esta dedicado al disefio de cargos. Segun estos
autores, las dimensiones del puesto producen estados psicologicos criticos que
conducen a resultados personales y de trabajo que afectan la CVL. Las
dimensiones del cargo son:

1.

2.

Variedad de habilidades: el cargo requiere diversas habilidades, conocimientos
y competencias de las personas.

Entidad de la tarea: el trabajo se debe realizar desde el inicio hasta el fin, para
que la persona pueda percibir un resultado palpable.

Significado de la tarea: la persona debe percibir con claridad que su trabajo
producir consecuencias y efectos en el de las demads

Autonomia: la persona debe tener responsabilidad personal para planear y
ejecutar las tareas, y autonomia e independencia para desempefiarlas.
Retroalimentacion del trabajo propio: la tarea debe proporcionar informacion
de retorno a la persona para que pueda autoevaluar el desempeiio
Retroalimentacion extrinseca: debe existir retorno proporcionado por los
superiores jerarquicos o clientes respecto del desempefio de la tarea.
Interrelaciones: la tarea debe permitir el contacto interpersonal del ocupante
con otras personas o con clientes internos y externos.

Hackman y Oldham (1975) ponen en evidencia la importancia del seguimiento de las labores
como mecanismo para potenciar el crecimiento personal y la autonomia que es el principal
agente para la innovacion. Este modelo, que responde a perfiles personales, busca atender
todas las inconformidades que pueden presentarse desde los diferentes puestos de trabajo,
apuntando siempre al enriquecimiento de la labor, el plan de carrera y las relaciones

humanas.

c. Otro modelo que también busca fortalecer las empresas en temas de calidad de
vida laboral es el de Walton (1973), quien afirma que existen ocho factores que
afectan la CVL:

Compensacion justa y adecuada: la justicia distributiva de la compensacion
depende de la adecuacion de las remuneraciones al trabajo que la persona
realiza, de la equidad interna (equilibrio entre las remuneraciones en la
organizacion) y la equidad externa (equilibrio con las remuneraciones del
mercado laboral)



2. Condiciones de seguridad y salud en el trabajo: incluye las dimisiones jornada
de trabajo y ambiente fisico adecuados a la salud y bienestar de la persona.

3. Empleo y desarrollo de la capacidad: proporcionar oportunidades de satisfacer
las necesidades de empleo de habilidades y conocimientos del trabajador,
desarrollar su autonomia, autocontrol y obtener informacion sobre el proceso
total del trabajo, asi como retroalimentacion del desempefio.

4. Oportunidades de crecimiento continuo y seguridad: proporcionar
posibilidades de carrera en la organizacion, crecimiento y desarrollo personal
y seguridad en el empleo duraderos.

5. Integracion social en la organizacion: eliminacion de barreras jerdrquicas
notorias, apoyo mutuo, franqueza interpersonal y ausencia de ideas
preconcebidas.

6. Regimentacion: se refiere al establecimiento de normas y reglas de la
organizacion, derechos y deberes del trabajador, recursos contra decisiones
arbitrarias y un clima democratico dentro de la organizacion.

7. Trabajo y espacio total de vida: el trabajo no debe absorber todo el tiempo y
toda la energia del trabajador, en detrimento de su vida familiar y particular, de
su tiempo libre y de actividades comunitarias.

8. Importancia social de la vida en el trabajo: el trabajo debe ser una actividad
social que enorgullezca a la persona que participe en una organizacion. Esta
debe actuar frente a la sociedad, y tener una imagen, responsabilidad social,
responsabilidad con los productos y servicios ofrecidos, practicas de empleo,
reglas bien definidas del funcionamiento y de la administracion eficiente.
(Chiavenato, 2002, pag. 407).

Un factor comun en todos estos modelos y que es fundamental cuando se habla de calidad de
vida laboral es la motivacion, pues esta juega un papel fundamental a la hora de llevar a cabo
las acciones necesarias para el crecimiento y sostenibilidad de la empresa. Es decir, con
motivacion la disminucion de riesgos a nivel psicosocial y de satisfaccion laboral es un
hecho.

Motivacion y el liderazgo van de la mano

La motivacion en el &mbito empresarial, funciona como activador de las dindmicas laborales,
cabe hacer un barrido historico del tema y posteriormente una definicién vista desde la
postura de diferentes autores. Segin Toro & Cabrera (1985), “desde la década de los 40 se
propusieron algunas teorias y modelos motivacionales. Desde esta época cobra interés y auge
la tematica motivacional. En esta época referida se aprecia un incremento de la investigacion
en este campo” (pag. 27)

Posteriormente segiin el mismo autor en la década de los 60 se presentaron resultados de otro
tipo de elaboracion conceptual acerca de la motivacion en general y particularmente de la
motivacion y satisfaccion laboral (pag. 34).

Ahora bien, luego de entender un poco de donde surgio el tema de la motivacion laboral en
las organizaciones, es importante comprender también su definicion desde diferentes
posturas. Segin Rodriguez (2020), quien cita también a Miles (2018), “en el entorno
empresarial actual los directores y lideres de las empresas deben encontrar y gestionar



practicas para conseguir una alta eficiencia de los recursos humanos si quieren llegar a ser
competitivos. La competitividad en las organizaciones estd explicada por factores del
entorno, en general fuera de su control, y por factores internos relacionados con su gestion.
Los factores internos tienen mayor incidencia y explican por qué en una misma industria
-sometida a los mismos factores del entorno-, hay empresas que obtienen mejores resultados
que otras. Pero en muchas ocasiones a pesar de implantar y gestionar practicas de gestion de
Recursos Humanos los resultados de las encuestas de satisfaccion indican que existe
desmotivacion. El problema existente es: jpor qué empresas que invierten tiempo y recursos
en gestion de Recursos humanos, tienen a sus empleados desmotivados e incluso muchos
estan buscando otras empresas para trabajar?”’

La motivacion va ligada a los intereses del individuo, es algo intrinseco del ser humano
porque va dentro de si mismo, depende mucho de los estimulos externos, pero también
reacciona de los internos porque proporciona al individuo siempre encontrar un beneficio
propio para intentar conseguir el logro de metas y objetivos, sean individuales o grupales.

Navarro, Ceja, Curioso & Arrieta (2014) “La motivacion laboral constituye un tipo de
comportamiento adaptativo con el que respondemos de manera eficaz a las demandas de
nuestro trabajo” (pag. 2). Es importante mencionar que el estimulo o incentivo que se utilice
puede satisfacer las necesidades personales como las organizacionales del individuo,
dependiendo del buen trabajo de esto, la empresa podra obtener mayor rendimiento y mayor
productividad. Ahora bien, ya teniendo claro qué es la motivacidon en el ambito empresarial,
es importante entender también que existen dos tipos de motivacion, dependiendo de donde
provenga el estimulo; puede ser intrinseco o extrinseco.

Se dice que la motivacion es intrinseca pues esta dentro de nosotros y es lo que nos lleva a la
accion; segiin Bruce & Pepitone (2002) “esto es porque sentimos el deseo de hacer algo, y
actuamos de una manera determinada para conseguirlo.” Si bien el deseo de lograr algo viene
de nuestro interior, no hay que olvidar los factores externos que influyen en nosotros y que
contribuyen también a la realizacion de las acciones. Lo anterior se refiere a la motivacion
extrinseca. Segin Bruce & Pepitone (2002) los estimulos se vuelven sentido y motivo. “La
motivacion extrinseca se debe a todos esos factores externos.

En los factores externos, pueden incluir retribucién, reconocimiento, bonos, ascensos y
alabanzas. (pag. 3). “Los factores intrinsecos son los que nos motivan desde dentro:
intereses, los deseos y la satisfaccion personal y los factores extrinsecos provienen de fuera
de nosotros e influencian nuestras necesidades, deseos y comportamientos internos, tales
como las recompensas, las promociones y los elogios” (Bruce & Pepitone, 2002, pag. 3).

Uno de los objetivos de este proyecto es encontrar esas motivaciones que tienen los
trabajadores de Industrias Vatovi frente a su trabajo, hecho por el cual es importante saber
que el entorno juega un papel fundamental frente a este tema.

A la luz de esta teoria, Napolitano (2014) comenta que “las necesidades percibidas del
individuo pueden agruparse en cinco categorias, y son organizadas segiin una jerarquia, para
lo cual, una necesidad no es motivadora para un individuo si esta no ha, primero, satisfecho
las necesidades de nivel inferior en la escala jerarquica”.

La imagen siguiente muestra la escala de necesidades, empezando por las fisiolégicas, es
decir las necesidades primarias que estan relacionadas con la supervivencia del hombre. Estas
son las primeras que deben satisfacerse. Luego del tema fisioldgico siguen necesidades de



seguridad, ya sea interna o fisica, garantizadas por las normas que protegen la salud y la
proteccion de los trabajadores. Estan ligadas al deseo de proteccion y de tranquilidad. En una
tercera instancia estan las necesidades sociales, es decir, el sentido de pertenencia a un grupo
y la necesidad de ser aceptados por los otros Por ultimo, estan la necesidad de estima y las
necesidades de realizacion, que involucran la satisfaccion del individuo consigo mismo”

(pag. 114)

Figura 1

Modelo de jerarquia de necesidades de Maslow

3.Mecesidades
de realizacion personal
v satisfaccion

4 Mecesidades de autoestima y de
estatus

3.Mesesidades de pertenencia y sociales

2.Mecesidades de segquridad fisica y emocional

1. Necesidades fisioldgicas

Fuente: Maslow en: Napolitano (2014)

Maslow plantea el potencial humano desde las necesidades. Todas las categorias anteriores se
convierten en agentes motivacionales del individuo y que su cumplimiento o no desde lo
laboral puede desencadenar el mejoramiento de la productividad o por el contrario una
reduccion considerable en las mismas.

Otro postulado tedrico que busca entender el tema de la motivacion desde la satisfaccion de
necesidades teniendo el logro de la satisfaccion utilizando la Teoria de las necesidades de
McClelland. Segin Keith y Newstrom (2002), “McClelland se centra en tres impulsos
motivacionales, que las personas tienden a desarrollar como resultado del ambiente cultural
en el que viven, impulsos que afectan la manera en que consideran su trabajo y enfrentan la
vida” (pag 124).

McClelland realiz6 sus investigaciones a ejecutivos y gerentes con éxito donde utilizd
técnicas proyectivas para formular su teoria de necesidades.



En su postulado se enfocd en las siguientes motivaciones que satisfacen necesidades:

Tabla 1

Impulsos motivacionales

LOGRO Impulso para alcanzar objetivos y seguir adelante
AFILIACION Impulso para relacionarse efectivamente con otras personas
PODER Impulso para influir en personas y situaciones

Fuente: McClelland en: Keith y Newstrom (2002)

Segun lo anterior, la propuesta de McClelland se sustenta principalmente en una mirada mas
centrada en la produccion, siendo el pilar fundamental de su teoria el bienestar de los
colaboradores en términos de satisfaccion de necesidades y satisfaccion laboral

Figura 2. Herzberg -Teoria de motivacion y los factores
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Otros factores del trabajo tienen el efecto principal de identificar la motivacion; pero su
ausencia pocas veces genera insatisfaccion profunda. Se llama motivacionales lo cual

corresponde al trabajo mismo, los logros, la posibilidad de crecimiento y el reconociendo”.
(Keith y Newstrom, 2002, pag. 127-128)

Figura 3. Herzberg - Factores de mantenimiento



El trabajo mismo
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En la teoria de factores de mantenimiento y motivacionales, Herzberg lleg a la conclusion
de que dos conjuntos de factores independientes tenian influencia en la motivacion. Hasta
entonces, las personas suponian que la motivacion o su influencia eran meramente formas
opuestas de un factor en un continuo, pero ¢l refutd ese punto de vista tradicional, al afirmar
que ciertos factores laborales, como las condiciones y la seguridad en el trabajo, hacian que
los empleados estuvieran insatisfechos.

Después de haber realizado un barrido general sobre la motivacion y un acercamiento hacia el
tema laboral, ya se puede pasar a una segunda instancia relacionada directamente con el
trabajo y los colaboradores.

Adicional, Dubrin expone que “motivar a los trabajadores dandoles palabras de elogio y
reconocimiento puede considerarse una aplicacion directa del refuerzo positivo. Sin embargo,
el reconocimiento es un motivador potencialmente tan poderoso que merece atencion
especial. Asimismo, los programas de recompensas y reconocimiento son una practica
normal tanto en las empresas de negocios como en las que no tienen fines lucrativos. Una de
las grandes ventajas del reconocimiento como motivador, lo que incluye los elogios, es que es
de abajo o ningun costo y, sin embargo, es poderoso. En estas condiciones el reconocimiento
significa un enorme rendimiento en la inversidon, en comparaciéon con un bono efectivo”
(Dubrin, pag. 121)

Figura 4

Los estilos de liderazgo, sus fortalezas y debilidades frente a la motivacion y calidad de vida
laboral de acuerdo a la literatura consultada.
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Método

Es un estudio descriptivo-interpretativo en dos agencias de publicidad digital. Se recurri6 al
método mixto en el que se tienen en cuenta datos cuantitativos y cualitativos, a través de los
cuales se hace una lectura para comprender la motivacién y la calidad de vida laboral en
relacion con el liderazgo. A través de los formatos seleccionados, contando con respuestas
abiertas y cerradas, se pretendia que los encuestados pudieran, ademas de seleccionar entre
varias opciones las mds relacionadas con su relacion con sus jefes y sus condiciones
laborales, relatar situaciones especificas que permitieran hacer una mejor identificacion y
analisis de las variables estudiadas, junto con sus propios argumentos.

La recoleccion y andlisis de la informacion del trabajo de campo se obtuvo con el permiso de
ambas empresas y el consentimiento de todos los participantes en las encuestas localizados en
la ciudad de Bogota. Cada bloque de preguntas corresponde a una variable evaluada dentro
de la investigacion, es decir, cada grupo responde a: liderazgo, motivacion y calidad de vida
laboral, tal cual esta estipulado en el encabezado del proyecto. Entre las 2 empresas se aplicd
un total de 30 cuestionarios repartidos en cargos directivos, medios y base de operaciones.

En la aplicacion del instrumento para la recoleccion de la informacion se empled la
herramienta Google Drive. Una vez creado el instrumento, se envid a cada una de las
personas la respectiva encuesta, la cual debian responder en linea. El cuestionario tiene 3
etapas: preguntas de respuesta abierta, preguntas de seleccion multiple con Uinica respuesta y
preguntas abiertas que requerian sustentacion. Todo esto se podia realizar desde la misma
herramienta. Como se mencion6 anteriormente, para este estudio se tomaron como referente
previas investigaciones sobre motivacion y calidad de vida laboral en sectores econémicos
diferentes al de este proyecto pues el campo de la publicidad digital es un sector laboral
nuevo en el mercado y por ende su estudio en estos campos es limitado.

Resultados

En la industria digital, existen traslapes en las funciones por la interseccionalidad en las
relaciones que se tienen en el trabajo y la exigencia permanente de cumplir los compromiso,
muchas veces independiente del contrato. Asi mismo, el liderazgo se mueve entre el perfil de
la empresa y la demanda de los clientes, que tiene un papel preponderante en los resultados.

Los hallazgos obtenidos a través del instrumento, y bajo los cuales se construyeron los
graficos posteriores, se encuentran diligenciados en la tabla incluida como anexo a este
documento, en la cual se registran las respuestas y se ubican de acuerdo a las categorias de
estudio.



Liderazgo

Son los estilos de los lideres en la industria digital los que potencian y dan directrices. En
ellas se identifican los factores motivacionales presentes, los agentes generadores de
frustracion y las caracteristicas de los colaboradores frente a su bienestar. El estilo de
liderazgo evidenciado en la economia naranja es el mas evidenciado (33,3%) en ambas
agencias, ademds del mas esperado por parte de los colaboradores (53,3%), seguido de los
estilos de liderazgo orientado a la tarea (16,4%) evidenciado y (29,9%) esperado y el
liderazgo orientado a las relaciones, el cual se presenta en un (16,4%) y se espera en un
(17%).

El estilo de liderazgo Laissez Faire, se evidencia en un 10,7% en la muestra y es esperado en
un 7%, mientras que el liderazgo democratico se evidencia en un 16,7% pero no se refleja
como esperado en la muestra. El estilo autocratico, segun los resultados, no se presenta ni se
espera en la muestra analizada.

Grafico 1 - Estilo de liderazgo predominante
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Fuente: Sistematizacion propia.

Siendo predominantes, desde el enfoque de empresas evolutivas/regenerativas de Laloux
(2014), la predileccion por caracteristicas de empresas naranja y el liderazgo orientado a la
tarea, se evidencia que los colaboradores de la industria encuentran en sus lideres un
ambiente en donde se muestra interés hacia sus necesidades personales, a la realizacion
personal, en donde tienen espacios para la creatividad y ademds de cuentan con un control
riguroso del cumplimiento de las tareas y metas propuestas.



Grafico 2 - Estilo de liderazgo deseado
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Fuente: Sistematizacion propia.

En la gestion de las empresas predominan las caracteristicas de una empresa naranja, desde lo
propuesto por Laloux en la evolucion de las organizaciones, manteniendo motivado a su
equipo en pro del cumplimiento de las tareas (enfoque orientado a la tarea). Adicional, segin
en la teoria de motivacion de Herzberg consultada en el trabajo de Keith y Newstrom (2002),
los trabajadores cuentan con condiciones Optimas para el aprendizaje y relaciones con todas
las cadenas de mando de las empresas (factores motivacionales y de mantenimiento), gracias
a la comunicacion horizontal y a la posibilidad de proponer y desarrollar sus propios
proyectos, aportando también a su desarrollo personal. Si bien los resultados en cuanto a lo
que se tiene y lo que se quiere en un jefe coinciden con las caracteristicas de un lider en una
empresa naranja, también afirman tener caracteristicas de un liderazgo orientado a las tareas,
siendo una mezcla de estas 2 figuras, aportando rigurosidad, pero motivacién en el proceso.

Teniendo en cuenta la relevancia del marketing y la innovacién expuesto por Laloux cuando
habla de organizaciones naranja, las empresas estudiadas adoptaron en gran medida los
avances presentados en la misma para su forma de operar y entender a las figuras de
liderazgo, desde la innovacioén y los retos laborales, con libertad creativa y sistemas de
recompensas. Existe un liderazgo mas asistencialista que da prospectiva estratégica desde los
factores humanos. A continuacion mostraremos los sistemas cualitativos de la percepcion de
la realidad organizacional de los entrevistados.



Figura 5 - Estilos de liderazgo predominantes de acuerdo a la literatura consultada
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formacion. El liderazgo orientado a las
relaciones, el enfoque evolutivo de las
organizaciones de Laloux v el liderazgo
Laissez Faire se ajustan a las condiciones
anteriores y son evidenciadas, segin los
resultados, en la industria, generando un
impacto positivo en la calidad de vida
laboral

Fuente: Sistematizacion propia.

Calidad de vida laboral




El reconocimiento al lider como inspirador, lo tienen el 65% de ambas empresas. Adicional,
en la empresa 2 las personas afirman que tener un jefe que sepa negociar con su cliente para
poder dar manejo a los requerimientos en tiempos que se encuentren dentro del horario
laboral y que no incurran en sobrecarga. Los trabajadores de ambas empresas destacan que
cuentan con flexibilidad laboral, principalmente para las cabezas de areas, manifestando que
se tienen en cuenta sus necesidades e intereses personales, siempre y cuando no se descuiden
las tareas del dia a dia.

En el modelo de Walton (1973) se destaca que los trabajadores esperan tener integracion
social en la organizacion, facilitado por la estructura organizacional horizontal de ambas
empresas, equilibrio entre su vida social y laboral, siendo una caracteristica evidenciada. En
los cargos basicos se percibe a los jefes como una figura de supervision que les muestra la
forma correcta de hacer las cosas y los encamina hacia los objetivos de la tarea mientras que
los cargos medios manifestaron que sus jefes no definen medidas para la correccion de
errores, es decir, que tienen toda la libertad para ser ellos quien determinen la mejor forma de
solucionar los problemas del dia a dia de su trabajo. Los cargos que tienen mayor
responsabilidad detectan una fortaleza en temas de conocimiento del negocio y de la
organizacion para dar norte a su trabajo, mientras que los cargos de menor responsabilidad
identifican como fortaleza los buenos manejos internos y externos y que las acciones estén
pensadas desde la experiencia.

A esto sumada la retroalimentacion positiva y de fortalecimiento de conocimientos, podemos
mantener la posicion de los hallazgos encontrados con los apartados previos, constatando una
tendencia hacia el acompafiamiento cuando es necesario pero también a la libertad de accion
por temas de tiempo. Se destacd el acompaiiamiento en los procesos y en la toma de
decisiones, los lineamientos especificos y la retroalimentacion positiva del trabajo. Ademas,
refuerza, nuevamente, la inspiracién como factor predominante en la motivacion de la base
operativa. En contraste, los mandos medios se sienten respaldados en la participacion de
proyectos mas retadores como reconocimiento a su trabajo y la orientacion a manejo de
requerimientos para que sean ellos quienes manejen este tipo de procesos con el cliente. Para
este punto citamos de nuevo a Walton, al presentarse en los resultados condiciones como la
eliminacion de barreras jerarquicas e integracion social en la organizacion, en términos de
comunicacion, y también a Nadler y Lawler en su propuesta de la innovacion en el sistema de
recompensas, siendo factores fundamentales para la motivacion y calidad de vida laboral de
los encuestados y que se presentaron en las respuestas de los trabajadores en cuanto a
politicas de bienestar. Desde la perspectiva evolutiva/regenerativa de Laloux (2014), quien
habla sobre la evolucion de la consciencia y de las organizaciones en diferentes etapas de la
historia, afirma que “los beneficios no son incompatibles con la meritocracia: los lideres son
los que tienen mayor impacto en el éxito de la organizacion, de modo que debe
proporcionarles los medios para el éxito. Ademads, se lo merecen. Si eres inteligente y trabajas
lo suficientemente duro, estos beneficios también podrian ser tuyos.” siendo este un factor a
destacar por parte de las organizaciones analizadas.



Figura 6 - Factores motivacionales y de calidad de vida laboral de acuerdo a los estilos de
liderazgo

Liderazgo

Las caracteristicas resaltadas en liderazgo fueron: Empresa 1: Respetuoso, proactivo,
mediador, formador, asertivo, abierto al didlogo, manejo de requerimientos, tener alertas
tempranas, conocimiento de la organizacion, manejo de cliente, manejo de tiempos,
trabajo en equipo, supervision constante. Empresa 2: Creatividad, Conocimiento de su
especialidad, vision global, curiosidad, persistencia, medicion de resultados, conocimiento
de su especialidad, formador, trabajo en equipo. manejo de procesos, organizado, manejo
de presion, directo, cool. practico. Estilos de liderazgo predominantes: Enfoque
evolutivo/regenerativo (naranja y verde) Liderazgo orientado a las relaciones y
Liderazgo orientado a las tareas.

Motivacion S Calidad de vida laboral
Frente a motivacion, los resultados La calidad de vida en contexto. 1. EI 90%
fueron: Empresa 1: Inspirador, de los empleados de ambas empresas
carismatico, amable, bondadoso, trabajo consideran que la flexibilidad laboral
en equipo, respetuoso, humildad, como fundamental para su calidad de
companerismeo y comunicacion asertiva, vida laboral.
Empresa 2: Respetuoso, alegre, 2. 50% y 70% de los encuestados de
apasionado, asertivo, inspirador, ambas empresas, resaltan la importancia
carismatico, paciente, amable, solidario, de la redistribucion de cargas laborales
confiable, compasivo, trabajo en como algo vital y entre el 35 y 40% de
equipo, conciliador, amistad. Estilos de los encuestados considera fundamental
liderazgo predominantes: Enfoque contar con que espacios alternos a la zona
evolutivo/regenerativo (naranja vy de trabajo. Liderazgos que coinciden
verde), Liderazgo orientado a las con estas caracteristicas: Enfoque
relaciones v Liderazgo orientado a las evolutivo/regenerativo (naranja y
tareas (en menor medida). verde), Liderazgo Laissez Faire y
Liderazgo orientado a las relaciones.

Fuente: Sistematizacion propia.

Motivacion

A través del instrumento aplicado a los encuestados también se identificaron factores
generadores de frustracion la motivacion y calidad de vida laboral en la industria. Los
empleados de ambas empresas destacaron en sus lideres debilidades orientadas mas hacia lo
actitudinal, siendo el conocimiento de su especialidad algo de lo que los encuestados no
encuentran como flaqueza y sintiéndose respaldados por el saber de sus jefes frente a los



retos del mundo laboral. El 53,3% de los encuestados de las dos agencias afirma que sus jefes
no tienen suficiente tiempo para estar en la empresa para ciertas situaciones del dia, siendo
una respuesta dada principalmente por cargos de la base operativa y siendo poco evidenciada
en cargos de mandos intermedios y altos.

Revisando las debilidades mencionadas, la falta de experiencia en algunos jefes, el manejo de
emociones y la comunicacion asertiva, coinciden con la definicion de liderazgo orientado a la
tarea propuesto por Fiedler (1967) en donde las figuras de liderazgo estdn mayormente
orientadas a la tarea; es decir a la productividad y al logro, que si bien también es un aspecto
importante desde la vision de una empresa naranja, en donde el cumplimiento de metas y de
innovacién son vitales, se manifiesta un interés especial hacia los mecanismos de control.
Cabe destacar también que la organizacion y planificacion, como competencias, son dos
factores que el 47,3% de los empleados considerd importante en el estilo de liderazgo y
ademas lo ve reflejado en sus lideres, las cuales son caracteristicas propias de las
organizaciones naranja.

Figura 7 - Factores generadores de frustracion

Liderazgo

De acuerdo a los resultados, estan son las
debilidades que ven los encuestados en
términos de liderazgo: Poco tiempo en la
oficina por reuniones, poca experiencia
en el cargo, poca autoridad frente a
clertos procesos, criterio en procesos
creativos, conocimiento de las demas
arcas de la agencia, manejo de los
tiempos, poca participacion en proyectos.

)

Motivacion -~ Calidad de vida laboral

Con respecto a la calidad de vida laboral,
Los factores considerados como los encuestados respondieron que el
generadores de frustracion por parte de estrés v el mangjo del mismo por parte de
los colaboradores son los siguientes: sus figuras de liderazgo. Adicional,
Humildad, falta de apoyo en los también se mencionan situaciones
proyectos por temas de tiempos, caracter, ocupacionales como: posiciones de
manejo de emociones, manejo del estrés, trabajo repetitivas durante tiempos
comunicacion asertiva en momentos de prolongados v ergonomia (incluidos los
estrés, manejo de la presion. problemas derivados del mismo - solo

destacados por los encuestados de la

empresa 2).

Fuente: Sistematizacion propia.




Con los resultados anteriores, se realizd la sistematizacion para determinar el nivel de
motivacion y de calidad de vida laboral de los colaboradores de ambas empresas, clasificados
de la siguiente forma: motivados, en la cuerda floja y frustrados. La motivacion de los
trabajadores encuestados se mantiene en 68% a lo largo del instrumento, por lo que se afirma
que la gestion realizada por los estilos de liderazgo vigentes mantienen a su equipo motivado,
siendo la base operativa la que muestra mayor motivacion de las cadenas de mando vigentes
en la empresa. Dentro de lo observado en los resultados, los empleados encuestados que se
posicionan en la cuerda floja, 28,5%, en algunos aspectos de su trabajo, en términos de
motivacion, en donde el miedo a la represalia o un incentivo adicional son considerados
importantes para el cumplimiento de las tareas. Este segmento de la poblacion, se centra en
algunos casos de la base operativa y directores de area; sin embargo, este grupo se mostrd
motivado ante los desafios y se sienten motivados por la naturaleza de su trabajo como tal.

En nivel de frustracion se encuentran principalmente en los trabajadores de los rangos
medios, en donde se demuestra falta de interés en la tarea, al presentarse actividades
mondtonas o que no les llaman la atencidén, y mas en el logro alcanzado, resaltando la
despersonalizacion de sus éxitos y fracasos. Si bien este porcentaje es del 3,5% de la muestra
analizada (puntualmente en 2 empleados que se mantienen en este estado durante la mayor
parte del instrumento), es importante tener en cuenta que el enriquecimiento del puesto de
trabajo es vital para la motivacion y es una oportunidad de mejora para los rangos medios en
este aspecto. Los resultados condensados se muestran en la grafica a continuacion, en donde
los colaboradores motivados se muestran en verde, los ubicados en la cuerda floja en amarillo
y los que estan en nivel de frustracion, en rojo.

Grafico 3 - Nivel de motivacion de colaboradores de la industria publicitaria digital

3,5%

28,5%

68,0%

Fuente: Sistematizacion propia.

Los resultados condensados con las respuestas de los encuestados mostraron una tendencia de
la industria a apostar al carisma, la comunicacion asertiva y la inspiracion propia del
Liderazgo Orientado a las relaciones, citado anteriormente, y a la organizacion y



planificacion de las tareas y la supervision en procesos importantes del dia a dia. Adicional,
la muestra evidencia una tendencia a poder tener espacios para situaciones importantes y la
flexibilidad que evidencian las empresas estudiadas, como muestra representativa del sector,
factores propuestos en las organizaciones naranja. Se resalta de nuevo la importancia de
trabajar en el enriquecimiento de las tareas y el manejo del estrés en las figuras de liderazgo,
por la incidencia en la calidad de vida laboral y motivacion, de acuerdo a lo que contestaron
los encuestados.

En el grafico siguiente se evidencia la relacion entre las variables analizadas en el documento
de acuerdo a la teoria estudiada y la conexidn e impacto con los caracteristicas halladas en los
resultados.

Figura 8 - Interrelacion entre liderazgo, calidad de vida laboral y motivacion en la industria
publicitaria digital.

— Flexibihidad laboral

Organizacion y planificacion

I Carisma

Inspiracion

Motivacion

Liderazgo

Calidad de vida

— Mal manejo del estrés

Monotonia en las tareas

Falta de comunicacion
asertiva

Posiciones repetitivas
{erzgonomia)

Fuente: Sistematizacion propia.

El liderazgo en la publicidad digital, visto desde algunos casos, las dindmicas
organizacionales de la industria y los estilos encontrados en la teoria y los resultados, genera
impacto positivo en la motivacion y calidad de vida de los colaboradores desde la inspiracion,



la organizacion y planificacion, el carisma y la flexibilidad en el trabajo, siendo estos factores
determinantes también en los procesos creativos y en el cumplimiento de objetivos
empresariales y destacados, como se mencion6 anteriormente, a lo largo de a la consulta a los
encuestados como fundamentales en su trabajo.

Motivacion y calidad de vida dan peso al liderazgo. Los estilos de liderazgo organizacional
con diferencias en las caracteristicas y se presentan también caracteristicas que impactan de
forma negativa la motivacion y calidad de vida de los trabajadores como el mal manejo del
estrés, falta de comunicacion asertiva, posiciones repetitivas durante tiempos prolongados y
monotonia en las tareas del dia, que a su vez afectan la productividad y la proyeccion de los
colaboradores frente a su trabajo y la industria, siendo presentadas en momentos especificos
de sus labores diarias.

Conclusion

El liderazgo es fundamental porque amplia la capacidad de actuar en las organizaciones. En
los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento, permiten dilucidar que en la
industria publicitaria digital se evidencia el liderazgo orientado a las relaciones y el liderazgo
orientado a la tareas, siendo las caracteristicas mas relevantes para los empleados la
flexibilidad laboral, propia del estilo de liderazgo Laissez Faire y vista desde el equilibrio
entre la vida personal-laboral e imprevistos presentados en la vida diaria, la inspiracién por
parte de sus superiores en la ejecucion de sus labores y la forma de abordar las situaciones del
dia a dia, el carisma en el trato (manejo de clientes y la comunicacion con su equipo), la
creatividad y la organizaciéon y planificacion de actividades del dia, contemplando el
seguimiento de tareas, de los resultados y acompanamiento de su equipo de trabajo. Estos
factores, de acuerdo a lo evidenciado, tienen un impacto directo positivo, desde el liderazgo,
en la motivacion y calidad de vida laboral.

El liderazgo en el sector se acerca mas a la tarea, y segun lo analizado, debe contemplar,
ademas de lo técnico, la cultura organizacional y vincular, desde la calidad de vida laboral y
la motivacion, los intereses y necesidades de los trabajadores de la industria, siendo pilares la
inspiracion que producen los lideres en sus colaboradores, las condiciones dptimas para las
jornadas que demanda el trabajo y la posibilidad de tener un balance adecuado entre sus
tiempos de trabajo y tiempos de vida personal, ademds de una correcta organizacidon y
enriquecimiento de las tareas.

Por otro lado, se encontrdé que el manejo del estrés, la ausencia de la figura de liderazgo en
momentos del dia a dia en cuanto a manejo de los tiempos, monotonia en las tareas,
comunicacion asertiva, son detonantes en la frustracion y estado de cuerda floja en la
industria. Estas oportunidades de mejora para las empresas encuestadas, se vienen trabajando
desde El Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST). A pesar de lo
anterior, los trabajadores mantienen un alto nivel de motivacion y concuerdan con que las
caracteristicas deseadas en sus jefes, factores motivacionales y de calidad de vida laboral, los
tienen en su trabajo.

Como recomendacion al sector, desde lo visto en los resultados, es la conservacion, analisis €
innovacion en politicas de flexibilidad laboral, el analisis y replanteamiento de cargos clave
que presentan falencias en términos de motivacién por monotonia en las tareas y trabajar, de
la formacion en liderazgo, en estrategias de organizacion y seguimiento de tareas, gestion de
procesos y manejo de la comunicaciéon en momentos de estrés. Los lideres son embajadores



de la empresa frente a las personas a su cargo, por lo que deben ser fieles a la cultura
organizacional y ademas inspirar a su equipo en pro de un mejor desempeio y también como
modelo a seguir desde lo técnico, lo creativo y lo actitudinal. El acercamiento que tienen las
dos empresas estudiadas desde la vision evolutiva regenerativa de Laloux (2014),
categorizadas desde aspectos de organizaciones naranja y verde, muestra un desarrollo
importante en planeacion estratégica y en relevancia en la innovacion y en la generacion de
espacios creativos; sin embargo, dentro de las grandes oportunidades de mejora de este
modelo, y que se pudo evidenciar en los resultados, es restarle importancia a la parte
emocional de los colaboradores, hecho por lo cual el liderazgo orientado a las personas entra
a apoyar este vacio y por eso es evidenciado y deseado por un porcentaje de la muestra
analizada en este documento y que indica que la orientacion hacia lo social y los intereses
personales son una oportunidad clara en este modelo y que es algo en lo que las agencias
publicitarias estudiadas estan trabajando. Las condiciones laborales de acuerdo con los
liderazgos dan cuenta de las relaciones internas en las organizaciones. Con esta investigacion
se hizo una revision sobre las condiciones laborales de la industria publicitaria digital para
entender mejor cudles fueron esas figuras de lider que emergieron de acuerdo a las mismas y
la afectacion de sus colaboradores.

Las caracteristicas que fomentan la motivacion y generan calidad de vida laboral permitiran a
las area de gestion humana entender mejor el comportamiento de las personas que forman
parte de la industria, ademds de ser un punto de partida para su definicion de politicas y
buenas practicas; sin embargo, partiendo de que lo digital estd en constante cambio y
evolucidn, es un reto continuar encontrando formas de satisfacer las futuras necesidades de
los empleados y trabajar en pro de su desarrollo personal, la alineacion con objetivos
organizacionales y el cumplimiento de metas.
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