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1.1. Introduccién

El liderazgo es motivo vigente de andlisis por su importancia en el desarrollo organizacional,
pues los lideres dirigen y motivan al personal hacia la consecucién de objetivos,
maximizando la eficiencia y productividad en una estrategia ganar-ganar, esto enfocado a

las ciencias administrativas.

Los multiples debates académicos que han consolidado teorias y modelos que se
abordaran a través de una investigacion bibliografica con resultados que sintetizan este
articulo para elaborar en futuras investigaciones instrumentos metodol6gicos para
identificar el estilo de liderazgo de una empresa y los efectos sobre un tipo de clima laboral.
La gestion y el liderazgo estan ligados porque las estrategias de gestion pueden funcionar
mejor cuando estan expresamente guiadas por un lider. Es eminente que el liderazgo y la
gestidn son necesarios en cada empresa de las diferentes industrias, teniendo en si

diferentes actividades y funciones.



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

Esta investigacion esta orientada al andlisis de diferentes liderazgos como pilar de
motivacion del clima laboral y diferentes mandos medios, para las diversas industrias dentro
del proceso evolutivo econdmico y sostenible. Adicional, comparte la vision que orienta al
resto de capitulos que lleva a particularidades de cada caso a estudiar, complementado un
enriquecedor método deductivo.

1.2. Elliderazgo desde su conceptualizacion

La importancia que un correcto liderazgo tiene sobre el desarrollo de una organizacién, que
puede ser privada, publica, con fines o sin fines de lucro es bastante presente en la literatura
cientifica. Sin embargo, aun existen interrogantes acerca de las caracteristicas que debe
tener un lider exitoso, asi como los requisitos que se deben cumplir para llegar a serlo, lo
que ha derivado en extensos debates académicos de los cuales se han desprendido

diversos conceptos, enfoques y modelos, que aun contindan en evolucion.

Una de las caracteristicas predominantes que tiene el liderazgo radica en su capacidad de
influir sobre una o mas personas en un contexto social especifico, permitiendo que exista
un trabajo conjunto y organizado direccionado hacia la consecucion de una meta

preestablecida.

Se agrega que las caracteristicas necesarias para liderar a un grupo respecto al logro de
un objetivo, puede variar dependiendo de las cualidades de los integrantes del grupo, de la
coyuntura contextual, de las actividades que deben realizarse y del propésito que se desea
alcanzar, por lo cual, una persona que lidera una situacién no necesariamente lo hara con
el mismo éxito si el propdsito es de otro tipo y magnitud, en un ambiente distinto, y con un

equipo de trabajo conformado por otros individuos (Sprott et al., 1967).

Bass (2003) resalt6é que las cualidades que definen a un lider dependen de las
circunstancias, especialmente de la naturaleza del grupo y de la tarea que deben realizar,
aungue siempre deben estar presentes aspectos como la capacidad de anticiparse a los
problemas y crear soluciones, ser representativo del grupo y tener un alto nivel de

aceptacion o prestigio (Argudo-Garcia et al., 2021; Vergara-Romero, 2019).
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El liderazgo requiere por consiguiente de una persona que tiene el rol de lider, y una o mas
personas que hacen las veces de seguidores, siendo el lider el actor que influye més de lo
que es influido, logrando que el resto se motive a la obtenciéon de un resultado (Gerth &
Mills, 1984).

Ivancevich et al. (2006), definieron al liderazgo como el uso de la influencia, dado un
ambiente o contexto definido, para que una organizacion logre alcanzar objetivos complejos
(pég. 492); mientras que Lussier y Achua (2008), le afiaden la capacidad de lograr cambios
institucionales catalogando al liderazgo como un proceso a través del cual una persona

ejerce influencia sobre un grupo (pag. 6)

Labourdette & Scaricabarozzi (2010), en su articulo “Hacia un nuevo concepto de
liderazgo”, proponen que el lider es una persona que ocupa un puesto denominado “tipo
social” que es fabricado por un grupo social de acuerdo a sus necesidades especificas.
Este tipo social, debe evolucionar conforme los requerimientos de las demandas del grupo
varian de tal forma que logre que las personas tengan una identificacién positiva de él, de
lo contrario su influencia pierde poder y su liderazgo declina (Carballea-Orihuela et al.,
2021; Castellanos Dorado et al., 2021).

Entonces, los seguidores se identifican por las cualidades del lider como valores e intereses
comunes, cuya imagen es un constructo social que puede alterarse, por lo que el liderazgo
de un individuo puede terminar, o puede mantenerse aun por encima del tiempo en que la

persona escogida lidera al grupo.

Desde las perspectivas de los autores citados, se advierte que existen cuatro elementos

que son factores comunes en las concepciones de liderazgo, los cuales son:

e Las personas se agrupan en dos categorias de acuerdo al rol que asumen: uno
lidera y os oros agentes toman el rol de seguidores.

e El poder ostentado por el lider es provisto por su grupo de seguidores.

e Ellider tiene influencias sobre el comportamiento grupal de sus seguidores.

e La imagen del lider, necesariamente, se debe identificar con los valores de sus

seguidores (Clerc et al., 2006, pags. 3 - 4).
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Desde la Escuela Comportamental, que estudia el liderazgo y los emprendimientos, se
sostiene que entre las caracteristicas necesarias del lider se encuentra la perseverancia y
capacidad de aprendizaje, pues estas son necesarias tanto para dirigir al equipo de trabajo
como para alcanzar objetivos organizacionales complejos que beneficien al grupo
(Jakovcevic et al., 2011).

Chiavenato (2017) relaciona al liderazgo con cualidades positivas como la iniciativa, el
esfuerzo, la comunicacion efectiva, la creatividad, la perseverancia, y el manejo de grupos
de personas como equipos de trabajo; de tal manera que puede influir sobre los resultados
de la organizacién gracias a su efecto sobre el comportamiento grupal, que es producto de
cambios en los comportamientos individuales de quienes lo siguen (Cuadrado-Rodriguez
et al., 2021; Vergara-Romero & Moreno Silva, 2019).

Giberson y Resick (2005) en su articulo “Incorporacion de las caracteristicas del lider: un
examen de la homogeneidad de la personalidad y los valores en las organizaciones”,
publicado en el Journal of Applied Psychology, destacan que aunque el lider influye sobre
los sujetos que conforman a la organizacién, este también es influido por la cultura
organizacional, existiendo una influencia bilateral que se robustece con las interacciones
entre el lider y sus seguidores, pero ademas, es probable que el lider, con la finalidad de
alcanzar objetivos organizacionales de mediano y largo plazo, necesite modificar ciertas
reglas de la institucién, derivando en una alteracion del clima organizacional de forma

coyuntural, y de la cultura organizacional de forma estructural (Garcia-Leonard et al., 2022).

Respecto a la interrogante, ¢un lider nace o se hace?, Hernandez (2013) en su obra “El
liderazgo organizacional: una aproximacién desde la perspectiva etolégica”, estudié el
comportamiento humano desde la perspectiva de diferentes escuelas de pensamiento,
concluyendo que los lideres poseen caracteristicas natas, como el temperamento y
personalidad que les generan necesidad de independencia, desarrollo y alcance de logros
personales, pero también tienen caracteristicas adquiridas a través de procesos de
aprendizaje que requieren una asimilacion correcta de elementos culturales, educacion

formal y aprendizaje a partir de experiencias (Garcia Leonard et al., 2021).

Se revela que el lider puede alterar el comportamiento de sus seguidores para la

consecucion de un fin comudn, empero, no necesariamente le otorga los conocimientos para
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administrar una organizacion debiendo adquirir competencias que se encuentran en las
ciencias administrativas; asi como los administradores deben adquirir capacidades de

liderazgo para que sus empresas sean exitosas.

Liderazgo formal y no formal

El carisma y los valores compartidos entre el lider y sus seguidores, asi como la capacidad
de influir sobre el grupo, segun Bonifaz (2012), son los tres pilares que determinan a un
lider empresarial, por lo cual, el ostentar un cargo elevado en la jerarquia de una
organizacion careciendo de estos tres pilares, hacen que la persona posea autoridad en la
compafiia, mas no que sea un verdadero lider (Guillén-Alvarado et al., 2022; Hanclova et
al., 2021).

Debido a la capacidad de influir sobre el comportamiento de los seguidores, el lider posee

un tipo de poder o autoridad, la cual puede ser o no formal, como se explica a continuacion:

o El liderazgo es formal cuando la autoridad que posee el lider dentro de una
organizacion, es legitimada por medio de un nombramiento que le provee de un
cargo de toma de decisiones y personal subordinado.

e Elliderazgo es informal, cuando el lider no posee un nombramiento que le da un
rango jerarquico elevado con toma de decisiones y personal a su cargo, no
obstante, debido a sus cualidades, puede ejercer influencia sobre el

comportamiento de su grupo (Hernandez, 2013).

Aguilar (1997) en su obra “Lider para el siglo XXI”, explica en tres puntos sencillos lo que

es y no es ser un lider, desde su perspectiva:

e Aungque se carezca de autoridad formal, si existe influencia positiva sobre el
grupo de trabajo, existe liderazgo.

e Aunque exista autoridad formal, si no hay influencia positiva sobre el equipo de
trabajo, no hay liderazgo.

e Si existe simultdneamente autoridad formal e influencia positiva sobre el grupo,

existe liderazgo completo (1997, pag. 19).
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Percepcion de liderazgo en los colaboradores

Kats y Kahn (1977), en el contexto de un amplio debate académico sobre el liderazgo,
propusieron que, indiferentemente del enfoque, concepto, 0 método recomendado para su
estudio, se debe contemplar en el analisis cual es la percepcion que tienen los seguidores
respecto a sus lideres, ya que la influencia del lider depende radicalmente de ello.

Aunqgue, como se indico en el punto anterior, jefe y lider no son lo mismo, si se desea que
todo jefe sea un lider, para lo cual debe incrementar sus capacidades, carisma y estrategias
de manejo grupal acompafiadas de inteligencia emocional, proyectando una imagen que

debe motivar a su equipo.

Esta imagen debe responder a un conjunto de valores deseados por los seguidores y
basarse en la conducta que el lider tiene frente a los conflictos, y moldearse de acuerdo a
las caracteristicas del grupo, a los tipos de tareas que deben desempefiarse, a los

mecanismos de control implementados, entre otras variables relevantes.

El lider debe conocer las expectativas de sus seguidores, reconocer a los integrantes de su
grupo, identificando sus cualidades, valores, propositos y cultura; de tal manera que se
torne parte del grupo, pero proyectando caracteristicas deseadas y que superen a la media.
Este aspecto diferenciador, sumado a su carisma, deben dotar de la capacidad de motivar

al equipo, afectando sobre sus comportamientos, y orientandolos hacia metas conjuntas.

Aunque las teorias y enfoques de liderazgo son variados y han evolucionado, en ellas se
halla como factor coman en que el poder del lider indiscutiblemente es provisto por sus
seguidores, y lo mantiene en la medida que sus comportamientos sean aceptados, e incluso
elogiados, por su equipo, por lo que la percepcién de sus subordinados se vuelve

significativa y requiere de retroalimentacion continua (Ascorra, 2008).

Entonces, la legitimacién del liderazgo se logra por la aprobacion de los seguidores, siendo
fundamental para todo lider mantener un relacionamiento con su equipo, asi como una
comprension social profunda del contexto. Por consecuencia, analizar solamente las

caracteristicas del lider es un error, pues necesariamente debe estudiarse los
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requerimientos de sus subordinados, ya que ellos tienen un papel crucial en el proceso de
construccion del liderazgo.

Aungue la autoridad formal otorgada por un puesto jerarquico dentro de un organigrama da
poder a la persona, no le da liderazgo, por lo que su legitimacion en el equipo de trabajo
estaria incompleta, y con ello, la direccion, organizacion y control que desee implementar,
puede encontrar resistencia en los subordinados, derivando en resultados menores a los

esperados.

La legitimidad completa del poder de la autoridad, se logra con la aceptacion de los
seguidores, y esta, la proyeccion de una imagen adecuada a las expectativas del equipo y
con acciones que sean valoradas positivamente por los subordinados, permitiéndole al lider
poseer capacidad de influencia sobre las acciones del grupo (Cetina et al., 2010; Jimber del
Rio et al., 2020).

1.3. Enfoques y teorias de liderazgo

La importancia del liderazgo para el éxito de toda organizacién ha motivado su estudio
desde diferentes escuelas, produciéndose una vasta cantidad de literatura que pretende
descifrar sus componentes esenciales para conceptualizarlo, lo que derivd en diferentes
criterios para su categorizacion (Gaynor, 2003; Hernandez-Rojas et al., 2021), siendo los

principales enfoques, los descritos a continuacion:

Enfoque de cualidades

Este enfoque se sostuvo hasta la década del cincuenta, dando pobres resultados de rasgos
innatos entre lideres diversos, no obstante, en la década de los noventa, esta vertiente de
pensamiento tomé fuerza, logrando la identificacion de cualidades en los lideres que

denotaron algo mas de aceptacion, sin que sea esta definitiva (Gelvan et al., 2007).
Parte de la premisa que la capacidad de liderazgo es producto de las cualidades innatas

gue tienen ciertas personas, convirtiéndolas en lideres potenciales, constituyéndose la

identificacion de estas caracteristicas en la tarea relevante para poder identificar
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acertadamente a quienes poseen el don del liderazgo (Lupano & Castro, 2006; Mendieta-
Cepeda et al., 2021).

En la academia, se ha logrado un acuerdo parcial de ciertos rasgos que debe tener todo
lider, entre los cuales se encuentra la capacidad de motivar e influir, proyectar un sistema
de valores, aptitudes y actitudes que es deseado por el grupo, direccionar al personal hacia
objetivos comunes, ademés de la capacidad de trabajar bajo presion, actuar con rapidez

ante urgencias, gozar de autoconfianza, y tener madurez emocional (Yukl, 2013).

Con el enfoque de rasgos, se han elaborado diferentes teorias, siendo las mas relevantes,

las que se exponen a continuacion:

e Lateoria Xy lateoria Y. El autor de estas teorias es Douglas McGregor que las
difundié a través de su obra El lado humano de las organizaciones publicado en

1960, y consisten en lo siguiente:

o Teoria X. Supone que el personal de la empresa es, por naturaleza,
perezoso por lo que elude tener responsabilidades, su esfuerzo es el
minimo posible, lo que deriva en la necesidad de un fuerte sistema de
control para asegurar su correcto desempefio.

o Teoria Y. Contraria a la teoria X, asume que el personal de la empresa,
de forma natural, busca la autosuperacion, le gustan los retos, y desea
realizar tareas que le permitan su propio desarrollo a la vez que contribuye
al crecimiento de la organizacion, por lo que un buen liderazgo, permite
una estrategia ganar-ganar para el personal y la compafiia (Navarro &
Garcia, 2009).

e Lateoria de la motivacion. Fue expuesta por el polaco Kurt Lewin, pionero de la
psicologia social experimental, quien contribuy6 sefialando que la intervencion
del lider en una organizacion puede ser positiva, cuando motiva al personal para
que se sume al esfuerzo de la empresa para alcanzar metas y objetivos
preestablecidos; pero también un mal liderazgo puede derivar en desmotivacion,
frustrando al personal y generando el desmantelamiento de los equipos de
trabajo, provocando una pérdida de productividad y competitividad de la

organizacion (Avenecer, 2015).
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Enfoque conductual

Surge durante los afios cuarenta y tomé fuerza en la década siguiente, y su propdsito fue
identificar patrones de conducta o comportamientos comunes que caracterizaban a los

lideres exitosos (Lupano & Castro, 2006; Marquez-Sanchez et al., 2022).

Siguiendo este enfoque, la Universidad de Michigan y la Universidad de Ohio, entrevistaron
a directivos considerados ejemplares de empresas lideres, descubriendo que el centro de
atencion de varios de ellos era la produccion mientras que otros tantos lideres se
concentraron en su personal, por lo que llegaron a la conclusion de que los lideres deben
contemplar ambas variables: producciéon y equipo de trabajo, dando mayor o menor
relevancia a una u otra variable segun la coyuntura que enfrentan (Gelvan et al., 2007;
Martinez-Valero et al., 2021)

Con ello, surgieron las teorias conductuales que se describen a continuacion:

e El liderazgo orientado al cumplimiento de las tareas. En él, el lider se preocupa
principalmente por los niveles y calidad de la produccion, esforzdndose por
mantener procesos productivos eficientes, esquemas organizacionales con roles
y responsabilidades definidas, y metas de ventas, produccion, costes, entre otros,
preestablecidos.

o El liderazgo orientado a las personas. Ocurre cuando el lider se centra en el la
cohesidn y sinergia de su equipo de trabajo, creando ambientes y estrategias que
fortalezcan los lazos interpersonales de trabajo, tanto entre subordinados, como

entre ellos y el lider (Gémez et al., 2011).

A partir de estas orientaciones, la Universidad de Michigan desarrollé una propuesta de
tipos de liderazgo, donde la consideracion simultanea en la produccién o estructura 'y en los
empleados, derivaba en menores niveles de rotacion del personal y en mejores resultados,
creando un esquema de juegos de “suma cero”, que se presenta en la figura a continuacion
(Villareal et al., 2014).
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La Universidad de lowa también realizo estudios de liderazgo desde el enfoque conductual,
creando la tipologia clasica basada en la diferencia de la distribucion del poder entre el lider
y los subordinados, siendo la clave de este enfoque, la participacion que tienen los
subalternos en la toma de decisiones. Los tipos de lider sugeridos desde esta perspectiva

son los siguientes:

o El lider autocrata concentra la toma de decisiones imponiéndose ante el equipo
de trabajo sin considerar sus opiniones. La participacién es de los subalternos es
nula.

e El lider persuasivo, impulsa al personal a actuar en beneficio de los objetivos,
convenciéndolos de las decisiones que toma, pero no les permite participar en la
toma de decisiones por lo que la participacion es escasa.

e Ellider consultivo, solicita la opinién de su equipo de trabajo antes de tomar una
decision, no obstante, sélo él decide sobre la tematica. El nivel de participacion
es consultivo mas no decisorio.

o El lider participativo, otorga capacidad de decisibn a su equipo de trabajo,
ejerciendo las veces de moderador en el proceso. Posee el maximo nivel de

participacién de los seguidores en la toma de decisiones (Zuzama, 2015).

Enfoque situacional

Parte del supuesto que un estilo de liderazgo que sea exitoso en un contexto, no
necesariamente lo seré en otro, por lo que el comportamiento del lider debe ser adaptativo,
modificandose de acuerdo a la situacion que enfrenta con la intencién de alcanzar

exitosamente los objetivos preestablecidos.

Entre las principales teorias que se han desarrollado a partir de este enfoque, destacan las

siguientes:

e La teoria de los logros: Sostiene que el rol fundamental del lider, es lograr el
compromiso del equipo para la consecucion de los objetivos organizacionales,
para la cual debe persuadirlos con efectividad logrando un esfuerzo grupal que

resulte en el cumplimiento de plazos y metas.
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o La teoria de la contingencia: Analiza la capacidad de liderar a un equipo de
trabajo cuando aparecen eventualidades no programadas, y pese a ello, lograr
resultados grupales satisfactorio; siendo necesario que el lider mantenga una
buena relacion con sus seguidores, estructure atinadamente las tareas que
deben desarrollarse, ademas que debe poseer la capacidad de influir para que
actlen de acuerdo a lo requerido.

e Lateoria de la interaccion y el clima laboral: Propone que la influencia del lider
afecta al clima organizacional, y para su estudio, considera las siguientes
variables: destrezas y habilidades del equipo de trabajo, motivacion, roles claros
y acorde a sus competencias, acceso a recursos suficientes para desarrollar las

tareas encomendadas.

Enfoque transaccional y transformacional

El liderazgo autocratico, enmarcado en el enfoque conductual cuyo criterio de clasificacion
es el nivel de participacion de los subordinados en la toma de decisiones, es uno de los
estilos mas difundidos de liderazgo en las empresas familiares latinoamericanas de
pequefio tamafio, donde gran parte del personal tiene lazos consanguineos o de afinidad
(Palma, Cevallos, & L6pez, 2017), por lo que prima un modelo en el que las decisiones se
concentran en una sola persona, quien es el fundador de la compafiia, quien controla
estrictamente el accionar del personal, direccionando a la organizacidn sin consultar a sus
subordinados; pues la comunicacién es basicamente informativa de las acciones que

unilateralmente ha decidido.

Los lideres autocraticos son personas seguras, con rapida capacidad de respuesta y
conocimientos suficientes de la empresa y su entorno, dirigiéndose a su personal de forma

directa, e incluso algo dictatorial, que deja claro su dominio dentro de la organizacion.

No obstante, el crecimiento de las firmas en ocasiones impide que el negocio se sustente
con talento humano proveniente Unicamente del nucleo familiar, obligandola a contratar a
personas exdgenas a él, ademas que el lider autocratico dificilmente logra crear un clima
laboral adecuado, por lo que deteriora la motivacion del personal, derivando en pérdidas de

eficiencia y productividad (Escandon & Hurtado, 2016; Ochoa-Rico et al., 2022).
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Este tipo de deficiencias motivé el estudio de nuevos enfoques de liderazgo, pensando en

empresas sumergidas en un profundo proceso de globalizacion, dado que en la actualidad

las economias cerradas ya no existen, generandose dos nuevos enfoques que han tenido

amplia aceptacion, y que se describen a continuacion.

Enfoque transaccional: Ocurre cuando el liderazgo se basa en reconocimientos
hacia el equipo de trabajo por la consecucibn de metas u objetivos
organizacionales, es decir, que premia la productividad, la eficiencia y/o la
eficacia del grupo (Peris, 1998; Pozo-Estupifian et al., 2021).

Este estilo de liderazgo es dinamico, pues las recompensas se asocian al logro
de un objetivo especifico, y al alcanzarlo, el lider debe proponer nuevos
reconocimientos a su equipo para proseguir hacia la consecucion de nuevas
metas preestablecidas (Tejada et al., 2001).

La correcta aplicacion del liderazgo transaccional requiere del acompafiamiento
de una planificacién, asi como de mecanismos de seguimiento y control que
definan y socialicen con los empleados las metas establecidas, asi como su
mediciébn para su posterior evaluacion, generando informacion para tomar
decisiones respecto a la premiacion por el cumplimiento de los objetivos
reforzando las conductas deseadas en el personal de la organizacién, pero
también, se suelen desarrollar sanciones para aquellos sujetos que no acatan las
disposiciones entorpeciendo el logro de las metas (Lussier & Achua, 2005;
Ramos-Leal et al., 2021).

El enfoque transaccional, categoriza los estilos de liderazgo en cuatro tipos, de acuerdo al

nivel de intervencion. Estos son:

o Laissez-Faire 0 no intervencion, en las que el lider elude la toma de
decisionesy las responsabilidades en la organizacion. Este estilo advierte
carencia de un liderazgo real.

o Gerencia por excepcion pasiva, donde el gerente interviene, si y solo si,
existen incumplimientos que ponen en riesgo la consecucion de objetivos;

por lo que se advierte que existe un liderazgo endeble o escaso.
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o Gerencia por excepcion activa, cuando el gerente, a través del
seguimiento de las actividades realizadas por el personal, lo que le
permite detectar desviaciones de forma temprana y aplicar los correctivos
necesarios (Gaynor, 2003; Ortega-santos et al., 2021).

o Recompensa-contingente, en la que el lider define y socializa la metas, y
de existir cumplimiento, procede a reconocerlos por medio de

recompensas al personal.

El liderazgo transaccional robustece los procesos de planificacién y control, incorporando
incluso evaluaciones por resultados, empero, no carece del componente de relaciones
personales descuidando al talento humanos; no obstante, su implementacion, es un paso
que sienta las bases para aplicar un liderazgo transformacional (Paez et al., 2014; Sed’a et
al., 2021).

e Enfoque transformacional: Toma su nombre debido a que parte del supuesto
gue los lideres tienen la capacidad de crear cambios positivos en los seguidores
gue son deseables para el desarrollo de la organizacién, motivandoles e
incrementando su nivel de conciencia y productividad, y construyendo una cultura

organizacional con valores compartidos y trabajo en equipo (Estepa, 2009)

El liderazgo transformacional se analiza a través de las siguientes cuatro dimensiones:

o Carisma: Es generador de y empatia entre el lider y sus seguidores,
creando la influencia y fortaleciendo la comunicacion.

o Inspiracion: Es consecuencia de sus rasgos o cualidades asociadas con
valores que son deseables y admirados por sus seguidores, lo que resalta
su capacidad de influir y motivar.

o Estimulacion intelectual: Se realiza a través de la delegacion de
responsabilidades de acuerdo a las capacidades del personal,
fomentando la innovacion y creatividad a través de retos laborales y
reconocimientos por los logros alcanzados.

o Laconsideracion individualizada: Supone que las personas son seres con

deseos de autosuperarse, por lo cual buscan su crecimiento y desarrollo

21



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

en los diferentes campos de su vida, incluyendo en lo laboral, por lo que
la empresa debe ofrecerles oportunidades de evolucionar en una
estrategia ganar-ganar. El lider debe conocer las demandas de su equipo
de trabajo, sus necesidades, y guiarlos en el proceso de crecimiento
profesional (Bass, 2003; Ezquerra et al., 2014; Marquez-Sanchez et al.,
2013).

Estos cuatro elementos se agrupan en dos procesos que direccionan el actuar del lider
transformacional, los cuales son: el proceso afectivo, que se sostiene en la imagen de
integridad complementada con la madurez emocional que le permite motivar a sus
seguidores; y el proceso cognitivo con el cual crea una visibn compartida con su equipo de
trabajo en una estrategia ganar-ganar (Vergara-Romero et al., 2020).

Como resultado, el lider transformacional posee la capacidad de alterar el comportamiento

organizacional, en lo siguiente:

o Direccion, sefialando metas que dirigen al equipo de trabajo.

o La intensidad del esfuerzo, pudiendo motivar al
personal incrementando su productividad.

o La persistencia del esfuerzo, que se logra con la construccion de una
vision compartida en una estrategia ganar-ganar, donde las
consecuciones de los objetivos de la compaiiia permiten la consecucion

de los objetivos individuales del equipo (Martinez, 2012; Marquez, 1991).

1.4. Liderazgo y clima organizacional

Ludwig Von Bertalanffy, en su obra “Teoria General de los Sistemas”, propone por vez que
existe un clima laboral, bajo el cual el personal realiza sus labores cotidianas, y que afecta
al desempefio de la organizacion. Estas premisas fueron ahondadas posteriormente por las
escuelas de pensamiento Gestalt y Funcionalista, que profundizaron su estudio (Duero,
2003; Souto-Anido et al., 2019).
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Chiavenato (1999) definié al clima organizacional como una atmdsfera psicolégica que
caracteriza al medio interno de una empresa, mientras que Méndez (2003) destaca que
este ambiente es particular de una organizacion, difiriendo del de otras, aunque sean de la
misma industria, pues es producto de las interacciones del personal y los lideres de la firma
(Sorhegui-Ortega et al., 2022).

Es de amplia aceptaciéon que el talento humano es un componente fundamental en toda
organizacion, por lo que su manejo adecuado que depende en gran medida de la capacidad
de liderazgo de los dirigentes, quienes deben disefar e implementar estrategias
psicosociales que motiven al personal, las cuales son dinamicas y varian entre un grupo
otros, pero también varian con el mismo grupo de trabajo debido a que sus aspiraciones y
deseos de crecimiento evolucionan, por lo que el efecto del liderazgo en el clima laboral se
continda estudiando desde diversas escuelas de pensamiento (Zuluaga, 2001).

Existe una correlacion entre el estilo de liderazgo y el clima organizacional, aunque los
resultados pueden dispersarse si se alteran factores ambientales o contextuales, e incluso
aungue estos permanezcan constantes (Vergara-Romero, 2021a; Oramas Santos et al.,
2018), debido a la complejidad del comportamiento humano, no necesariamente una

decision tomada con un equipo de trabajo daré un resultado igual si se implementa con otro

grupo.

Por consecuencia, es importante que las cualidades del lider sumadas al conocimiento de
la empresay de cada individuo que conforma a su equipo, le permitan tener una perspectiva
correcta de la situacién que derive en toma de decisiones acertadas que estimulen

positivamente al logro de objetivos, influyendo sobre la actitud y aptitud de su personal.

Crear y mantener un clima organizacional agradable, motivador, ameno y de cohesion
social, es una de las tareas mas importantes que debe desarrollar todo lider efectivo, asi
como impulsar al desarrollo individual de cada uno de los integrantes de su grupo de trabajo
(Vergara-Romero et al., 2021b), fomentando la adquisicion de nuevos conocimientos y

técnicas que a su vez contribuyan al desarrollo de la organizacion.

De no lograrlo, el lider no podria ser calificado de exitoso, pues si se incrementa la rotacion

del personal, si el equipo esta en constante discordia, si las actividades que realizan estan
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llenas de errores, si las personas dan el minimo esfuerzo en su trabajo a favor de la

organizacion, los resultados seran negativos, y las estrategias fracasarian.

El liderazgo se torna fundamental para toda organizacion, siendo talvez su rol mas
relevante, el de mantener un ambiente laboral éptimo, lo que requiere del reconocimiento
del equipo de trabajo como humanos con aspiraciones propias, mas que como

herramientas que se calibran de acuerdo a cada trabajo.

La medicion del clima o ambiente laboral, se realiza de manera anual o semestral a través
de un diagnéstico, siendo necesario a través de un censo sin excluir a ninguna persona que
conforma al personal de la compaifiia, pues esta informacion es valiosa para la toma de
decisiones, por lo que debe carecer de sesgos, y reflejar la realidad de la percepcion de los
subordinados (Escalante & Garcia, 2009; Souto-Anido et al., 2020).

Para realizar el diagnéstico del clima organizacional, se utilizan dimensiones que enmarcan
diversas variables de estudio, las cuales se sistematizan en un cuestionario que es el
instrumento metodologico mas utilizado para esta clase de analisis. El levantamiento de
informacion requiere del apoyo y compromiso de las autoridades de la empresa, pues se
desea que los subordinados respondan con sinceridad, sin sentir presiones de ningun tipo
que conlleven a datos falsos, pues de existir, las intervenciones que se planteen en torno a

la informacion adquirida no tendrian el efecto positivo deseado.

Segun Garcia (2009), las dimensiones que frecuentemente se usan para el estudio del
clima organizacional son las propuestas por Hellriegel y Slocum en 1974, que partiendo de
las ideas de Richard Campbell expuestas en su obra “Managerial Behavior, Performance,
and Effectiveness”, publicada en 1970, agregaron la dimension de aspectos fisicos debido

a su relevancia ya reconocida, quedando las siguientes dimensiones:

e Autonomia del personal, que considera aspectos como la responsabilidad y
libertad para la realizacién de las actividades del personal, metas y estandares
de desemperio, reglas claras, entre otros.

e Reconocimiento y comunicacion, que considera la efectividad de los medios de

comunicacion organizacional, el acceso a informacion para el desarrollo de
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tareas, la justicia al momento de reconocer el esfuerzo de los empleados, la
pertinencia de los sueldos, entre otros.

¢ Relaciones laborales, que contempla el compafierismo dentro del departamento
e interdepartamental, existencia de rivalidades, el apoyo para la solucion de
problemas laborales, etc.

e Desarrollo e innovacion, que abarca factores como la capacitacion otorgada al
personal, la apertura que las autoridades a implementar cambios, la
incorporacién de ideas del personal para la mejora continua, etc.

e Aspectos fisicos (ergondmicos), donde se incorporan datos sobre las
caracteristicas fisicas del ambiente de trabajo, como puede ser la temperatura,
luminosidad, ruido, medios para trabajar (Garza, 2010; Vergara-Romero et al.,
2022).

Se aprecia de este modo, que ha existido una evolucién del conocimiento respecto a la
importancia del liderazgo y del clima organizacional, existiendo por ende diversas
propuestas para su medicion y analisis que comprenden variables que son categorizadas
en dimensiones cuya evaluacion conjunta deriva en una valoracion del clima laboral y el
estilo de liderazgo implementado, cuya demostrada correlacion es relevante para el
desemperfio de la empresa.

1.5. Conclusiones

Las cinco dimensiones del clima organizacional pueden acoplarse mejor a las
caracteristicas de las empresas y coloca a relieve la consideracion de aspectos fisicos, sin
desmerecer temas de desarrollo e innovacién empresarial en un contexto globalizado, y
dado que se articula lo expuesto con el estilo de liderazgo, es conveniente incluir
dimensiones de comunicacién vertical, autonomia para la realizacién del trabajo,
reconocimientos de las autoridades de la empresa hacia los empleados y relaciones

laborales.

La evidencia revela que los estilos de liderazgo inflexibles y autocraticos afectan
negativamente al clima organizacional, reduciendo la productividad y competitividad de las
firmas, por lo que la creacion de un ambiente laboral adecuado es responsabilidad de los

lideres de las compaifiias, quienes deben fomentar a la participacién de su personal en los
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procesos de mejora continua, motivandolos y brindandoles un sentido de pertenencia a la
empresa que se traduzca en actitudes positivas en una estrategia ganar-ganar, esto es,
que tanto los inversionistas como el personal que conforma a la organizacién obtengan

beneficios (que pueden o no ser monetarios) del progreso de la firma en el mercado.
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