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RESUMEN

El objetivo principal de esta investigacion fue determinar
el nivel de relacion entre el liderazgo de alto desempefio
y el clima organizacional en una poblacion de 280
trabajadores de una empresa peruana dedicada a la
construccion modular en el sector industrial. Se identifico
a 108 personas que ejercian algun tipo de liderazgo
en funcion a la naturaleza de su cargo. El estudio se
aplico al total de este grupo por medio de analisis con
encuestas de tipo Likert. Segun los resultados, la variable
«liderazgo de alto desempefio» y «clima organizacional»
se correlacionan significativamente y en forma positiva
(0.812). Las dimensiones de la variable «liderazgo de
alto desempefio» son «liderazgo personal», «liderazgo
relacional» y «liderazgo organizacional-estratégico». En
el caso de la variable dependiente «clima organizacionaly,
las dimensiones son «factores personales», «factores
relacionales-grupalesy y «factores organizacionales». Se
concluye que el liderazgo de alto desempefio y todas sus
dimensiones se relacionan con el clima organizacional.

Palabras clave: liderazgo de alto desempefio;
liderazgo personal; liderazgo relacional; liderazgo
organizacional-estratégico; clima organizacional.

INTRODUCCION

El liderazgo, como tal, se presenta como una caracteristica ne-
cesaria para la supervivencia y desarrollo de la humanidad. De
hecho, las primeras civilizaciones, como la Sumeria, evidencian
un liderazgo a nivel organizacional (Estrada, 2007) sin el cual
no hubiesen evolucionado a ese nivel social. Sin embargo, su
estudio formal se inicia en las primeras décadas del siglo XX,
abordado desde diferentes disciplinas como la sociologia, psi-
cologia y administracion. Esto se tradujo en distintos enfoques y
metodologias que en muchos casos se vieron afectadas por las
contraposiciones entre sus resultados (Yukl, 1990).

En este contexto, destacaron teorias que generalmente son cla-
sificadas desde la perspectiva o enfoque. La teoria de los rasgos,
basada en las investigaciones de Taylor (1911), Mayo (1933) y
Maslow (1943), identifica caracteristicas propias del lider, como,
por ejemplo, un nivel de inteligencia sobre el promedio, y niveles
altos de energia y persuasion (Bass, 1990; Kirpatrick y Locke,
1991). A diferencia de esta teoria, el enfoque conductual, en el
que destacan las investigaciones de Shartle (1956) y Stogdill
(1963), estudia el comportamiento de un lider. Asi, relaciona la
conducta del liderazgo efectivo con la categoria «iniciacién de
estructura», referente a los elementos necesarios para cumplir
una tarea, y la categoria «consideracion», compuesta por aque-
llas conductas dirigidas a lograr interrelaciones positivas (Misumi
y Peterson, 1985). Por ultimo, el enfoque situacional, derivado
del enfoque conductual, estudia también los patrones de con-
ducta, aunque influenciados por el contexto del medio. Dentro
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de este enfoque, se encuentran los principales mo-
delos, exponentes y caracteristicas del liderazgo
(Tabla 1).

Liderazgo transformacional

Las teorias de House (1977), sobre el liderazgo
carismatico, y Burns (1978), acerca del liderazgo
transformacional, sentaron las bases del enfoque
transformacional. Por un lado, House (1977) su-
geria la importancia de un lider capaz de trasmi-
tir e inspirar virtudes a sus seguidores hacia un fin
comun. En tanto, Burns (1978) incluyo el término
«transformacional» que, aunque compartia objeti-
vos similares al liderazgo carismatico, que se soste-
nia en las aptitudes y capacidades del lider, susten-
taba una visidbn mas bien colectiva. Ambas teorias
unian los rasgos y conductas diferenciales y las va-
riables situacionales de tal modo que planteaban la
posibilidad de asumir formas distintas de liderar de-
pendiendo del contexto. Sin embargo, ponian énfa-
sis en las ventajas de un liderazgo de compromiso
mutuo y orientado al bien comun, en el «hacer»
mas que en el «ser». En este contexto, Bass (1985)
amplia sus estudios sobre el liderazgo transforma-
cional, definiendo cuatro dimensiones: a) influencia
idealizada, respecto a caracteristicas del lider con
una moral y ética elevadas, que generan considera-
cion y lealtad en el seguidor; b) motivacién basada
en la inspiracion, donde las conductas del lider mo-
tivan y construyen actitudes positivas en sus segui-
dores a través de acciones y del lenguaje; c) esti-
mulacioén intelectual, asocia aquel comportamiento

Tabla 1. Modelos de liderazgo del enfoque situacional.

que promueve la mirada critica y constructiva en
sus seguidores con el fin de generar estrategias e
ideas innovadoras; y d) consideracion individual,
vinculada a la conducta del lider que empatiza y
reconoce las necesidades de crecimiento y desa-
rrollo personal de sus seguidores. De esta manera,
Bass (1985) articul6 elementos que en su momento
fueron estudiados por separado.

Este enfoque da inicio a una manera distinta de
abarcar el liderazgo. Hasta antes del liderazgo
transformacional, los estudios con mayor influen-
cia estaban relacionados en su mayoria con la
conducta y capacidad de los lideres frente al logro
de objetivos dentro de la organizacion, abordado,
a decir de Padron (2007), desde una perspectiva
realista-racionalista, es decir, desde la «ciencia de
los objetos observables». Sin embargo, surgieron
investigaciones que incluyeron y combinaron las
variables de gestion emocional y competencias, lo
que permitié un enfoque distinto, centrado mas ha-
cia la persona como motor de cambio.

Liderazgo resonante y competencias

Las bases de este enfoque parten de los traba-
jos de Boyatzis (1982) y Goleman (1996) con The
Competent Manager e Inteligencia emocional,
respectivamente. Por un lado, Boyatzis realizd un
estudio en mas de 2000 directivos, con el cual pro-
puso un modelo basado en las competencias re-
lacionadas al puesto de trabajo, necesarias para
sostener un liderazgo efectivo. Respecto al término

Modelos de liderazgo del enfoque situacional

Modelo Investigadores principales

Caracteristicas principales

Contingencia Fiedler (1978)

El éxito del lider depende de las condiciones sociales del grupo.

Camino-meta

Introducen estilos de liderazgo
Evans (1970) y House (1971) | Capacidad de motivacion y persuasion
Recompensas y reduccion de obstaculos

Sustitutos de liderazgo Kerr'y Jermier (1978)

El nivel de factores situacionales en los seguidores (como experiencia,
capacidad y autonomia) los convierte en factores sustitutos o neutraliza-
dores del liderazgo.

Normativo Vroom y Yetton (1973)

Se determina el estilo entre cinco tipos de liderazgo de acuerdo con la
respuesta de una serie de items dentro de una red de decisiones.

Recursos cognitivos Fiedler y Garcia (1987)

Las capacidades cognitivas no son suficientes para un liderazgo efectivo.
Dependera del nivel de influencia de factores situacionales.

Interaccién

. ) ) Wofford (1982)
lider-ambiente-seguidor

El grado de influencia del lider en las variables grupales «competencia»,
«motivaciony, «percepcion» y «limitaciones ambientales» es un factor
determinante en el éxito del liderazgo.

Fuente: Elaboracion propia.
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«competencias», si bien se considera a McClelland
como uno de los autores que lo planteé como tal en
1973, se puede sefalar que, a partir de las publica-
ciones de Boyatzis, se instaurd el concepto en las
organizaciones de manera comun (Rey de Castro,
2019).

Por su lado, Goleman basé su investigacion en la
gestion de las emociones como herramienta efecti-
va para la toma de decisiones en todos los aspec-
tos de una persona. En el ambito organizacional,
se centro en el liderazgo efectivo destacando sus
trabajos sobre los cinco componentes de la inteli-
gencia emocional que forman a un lider: «auto con-
ciencia», «regulacion», «motivacién», «empatia»
y «habilidades sociales». Asimismo, identificd seis
estilos de liderazgo que se presentan en una orga-
nizacion, donde el reto para el lider es identificar y
asumir el estilo de necesario para al contexto (Go-
leman, 1998; 2000).

Més adelante, Goleman, Boyatzis, y Mckee (2013)
publican juntos Primal Leadership, basado en el li-
derazgo resonante y disonante. El primero se refie-
re a un liderazgo positivo, que parte de la capacidad
para «sintonizar» con las necesidades y expectati-
vas del grupo desde la inteligencia emocional, de
la mano del estilo que mas se adapte al contex-
to. Mientras que el liderazgo disonante se refiere a
aquel que no se encuentra en el mismo sentido de
los intereses del grupo u organizacion.

Liderazgo efectivo de alto desempeiio

En los planteamientos anteriores se observa el rol
del liderazgo desde una perspectiva del lider y su
relacion con sus seguidores, donde destacan sus
caracteristicas y su nivel de influencia, necesarios
para ejercer un liderazgo efectivo. Empero, Fer-
nandez y Zambrano (2019) proponen una metodo-
logia basada en redes de colaboracién, donde el
papel del liderazgo parte desde el grupo hacia el
lider en un sentido bidireccional, como una colecti-
vidad y a través de una estructura de cooperacion.
Segun los autores, para lograr esta sinergia, y par-
tiendo de la base del liderazgo transformacional y
las competencias, los lideres deben desarrollar un
conjunto de trece competencias, divididas en tres
aspectos o dimensiones. El conjunto de compe-
tencias que se desarrolla a continuacién es el que
define un liderazgo efectivo de alto desempefio
(Fernandez y Zambrano, 2019, p. 109). Asimismao,
esta investigacion pretende determinar la relacién
entre las variables «liderazgo efectivo de alto des-
empefio» (X), integrada por las tres dimensiones:
«liderazgo personal» (X)), «liderazgo relacional»
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(X,) y «liderazgo organizacional-estratégico» (X,);
con la variable «clima organizacional» (Y).

Dimensién «liderazgo personal»

Se compone de tres competencias: autoconciencia,
autogestion de emociones e iniciativa.

Competencia «autoconciencia». Esta relaciona-
da al sentido de responsabilizarse del cambio y
desarrollo personal, tomando conciencia de uno
mismo. Desde la neuropsicologia, la autoconcien-
cia se va formando dentro del cerebro en la me-
dida que adquiere cierto desarrollo morfologico y
cognitivo. La autoconciencia resulta de un proceso
de aprendizaje en el que intervienen las caracte-
risticas Unicas de aspectos como la comunicacion,
simbologia y el ambiente externo (Rivera y Rivera,
2018). Aun cuando ha sido estudiada desde di-
versas disciplinas, la autoconciencia se concibe,
por lo general, como la capacidad de reconocerse
a si mismo en conexion con el medio ambiente,
desde una posicién de racionalidad y entrelaza-
do a los componentes emocionales (Mora, 2002;
Ramirez-Goicochea, 2005; Tirapu-Ustarroz y Go-
ni-Saez, 2016).

Para Goleman (1996), la autoobservacion y auto-
rreflexion posibilitan un equilibrio en la contraposi-
cion entre la racionalidad y la compleja estructura
de los sentimientos. Para un lider, autoconocerse
es la base y fundamento para el intento de generar
alguna transformacion en el equipo (Tan, 2012).

Competencia «autogestion de emociones».
Asociada a la identificacion, al conocimiento y a
la meditacion de las propias emociones, dirigién-
dolas continuamente. Es decir, es la modulacién y
adaptacion de las emociones al medio ambiente,
promoviendo en el equipo el establecimiento de
un espacio emocional en sintonia con los objetivos
trazados. Asuncion de las propias debilidades y el
ofrecimiento de estas al grupo como insumo (Fer-
nandez y Zambrano, 2019).

Las emociones son un mecanismo natural que se
presentan como una reaccion frente a algun es-
timulo externo. Esta reacciéon puede generar un
comportamiento o un sentimiento y su intensidad
depende de las caracteristicas de cada individuo.
El tipo de respuesta hacia una emocion podria pre-
sentarse de manera positiva o negativa, e incluso
excesiva (Ekman, 2003). En razén a lo expuesto,
resulta clave para un lider aprender a gestionar sus
emociones.
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Competencia «Iniciativa». Implica interaccionar
de manera continua y enérgica, planteando y pro-
poniendo escenarios para alcanzar resultados es-
perados. Recibir, acoger y construir las propuestas
del grupo para complementar, simplificar y construir
en conjunto nuevos objetivos. Hacerse responsable
del proceso y sus consecuencias. Alto nivel de com-
promiso (Fernandez y Zambrano, 2019).

La iniciativa de los miembros de una organizacion
se presenta como resultado de la actitud asumida
por cada trabajador, en la medida en que este se
orienta a maximizar sus propias competencias. Asi,
el trabajador se convierte en un elemento diferen-
ciador entre dos individuos, puesto que las capaci-
dades cognitivas se pueden igualar y las destrezas
se logran alcanzar con la practica (Kuppers, 2011).

Respecto al compromiso, Goleman (1998) remarca
la importancia para la organizacion, de contar con
trabajadores que posean iniciativa y buena actitud
hacia su trabajo, quienes se sienten muchas veces
comprometidos con las organizaciones que hacen
posible el trabajo. Los empleados comprometidos
tienden a permanecer con las organizaciones aun
cuando son perseguidos por el dinero que ofrecen
los cazatalentos.

Dimensién «liderazgo relacional»

Compuesta de seis competencias: horizontalidad
en las relaciones, didlogo y conectividad, inspira-
cion, colaboracion, fundamento de juicios, y ejerci-
cio de liderazgo.

Competencia «Muestra horizontalidad en sus
relaciones». Referida a la capacidad de interre-
lacionarse simétricamente y en el mismo nivel, in-
dependientemente del rol jerarquico. Se relaciona
con todos los trabajadores en los mismos términos,
mostrando disposicion y mente abierta. «Muestra
apertura y disponibilidad a la conversacion del equi-
po fomenta una red de relaciones segura y confia-
ble» (Fernandez y Zambrano, 2019, p. 126).

La igualdad de trato entre las personas, en general,
se basa en principios universales de respeto y con-
sideracion hacia el otro al margen de las diferencias
sociales, de credo o pensamiento. Es una forma de
interrelacionarse mostrando amor propio y decoro
(Maturana, 1996).

A nivel organizacional, el clésico flujo de interrela-
cion entre los miembros de una organizacién so-
lia responder a una estructura vertical basada en
su organigrama tipicamente piramidal (Toba y Gil,
2009). Sin embargo, con el paso del tiempo, las
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estructuras organizacionales han ido evolucionan-
do hacia un reordenamiento cada vez mas horizon-
tal e informal, sobre todo a nivel comunicacional.
Esta perspectiva, cada vez mas presente en las
organizaciones, redirige la mirada hacia la perso-
na como eje central para el crecimiento y desarrollo
sostenible (Garcia, 2015).

Competencia «Genera dialogo y conectividad».
Se relaciona con la capacidad de incentivar y esta-
blecer «redes de interaccion» dentro de un espacio
positivo y fiable. Promueve y estimula la comunica-
cién efectiva y compartida, incorporando elementos
proposicionales e indagatorios con un alto nivel de
correspondencia. Se enfoca en construir una es-
tructura matricial de trabajo cooperativo (Fernan-
dez y Zambrano, 2019).

Dentro de esta competencia, resalta la importancia
del didlogo efectivo como elemento basico inte-
grativo, necesario para establecer redes de cola-
boracion en el equipo y organizacién. El dialogo,
como forma de comunicacion, requiere de plena
conciencia sobre sus elementos y poder para que
resulte efectivo. Entender la capacidad del habla
como un elemento potencial transformador hace a
la persona responsable y consciente. Esto, unido
a la capacidad de escuchar, desde la posicion del
interlocutor, permite una comunicacién en conexion
con el otro (Echeverria, 2003).

Competencia «Inspira para conseguir desem-
peino sobresaliente». Implica la capacidad de
estimular al colectivo hacia el compromiso, el invo-
lucramiento emocional, a través de un proposito y
un sentido. «Trasmite coherencia e inspiracion. Es
seguido por los demas por su credibilidad y convic-
cién. Genera propésito trascendencia y orgullo de
pertenencia» (Fernandez y Zambrano, 2019, p. 62).

La capacidad de un lider de trasmitir coherencia y
significacion a través de su «ser» y «hacer» mo-
tiva al grupo, lo que genera actitudes favorables
que tienden a ser replicadas. Esta conducta resulta
inspiradora y promueve el trabajo colaborativo, de
equipo, frente a la busqueda del logro de los obje-
tivos trazados (Bass y Riggio, 2006). La inspiracion
fomenta el crecimiento personal de quienes rodean
al lider, los transforma y los orienta a la busqueda
del bien comun (Bracho y Garcia, 2013).

Competencia «Promueve colaboracion y efecti-
vidad de equipo». Esta competencia influye tanto
de manera interna, dentro del equipo de trabajo,
como externa, en otras unidades de la estructura
organizativa; en ambos casos, con el propdsito de
la obtencion de los resultados establecidos. En este
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sentido, este liderazgo es de trabajo colaborativo,
de alta rotacion de experiencia y conocimiento, asi
como de la promocion y reconocimiento de las for-
talezas del equipo como el cimiento para la toma de
decisiones. Prima el «nosotros» sobre los aspectos
personales y el éxito del equipo (Fernandez y Zam-
brano, 2019).

Este enfoque propugna la importancia de optimizar
las relaciones interpersonales entre los miembros
del equipo orientando a que la mistica de trabajo
se extienda a todos los miembros de la organiza-
cion, con el fin de generar la inteligencia colectiva
organizacional, donde exista conexion y confian-
za. Es fundamental obtener la cooperaciéon de los
miembros de la organizacién mediante el respeto y
autoridad inspirado en los demas, que es posible a
través de una comunicacion positiva y constructiva
en busqueda de un alineamiento e involucramien-
to emocional y racional en los desafios y retos del
equipo (Vergara, 2016). En este enfoque interesa
la posicion del colaborador en la interaccién con el
lider, donde el rol del lider es fundamental en la re-
lacion, pues de su actuacion depende la respuesta
del colaborador (Cardona, 2000).

Un aspecto importante del liderazgo relacional con-
siste en fomentar la cultura colaborativa, por ejem-
plo, a través del reconocimiento de los pequefios
y grandes éxitos a los integrantes del equipo, pon-
derando lo significativo de los esfuerzos individua-
les en la contribucion al logro de los objetivos, que
finalmente son propdsitos compartidos. Asimismo,
en la gestion de los equipos de trabajo, es loable
estar pendiente de los acontecimientos del entorno
cercano Yy lejano de la organizacion sin descuidar,
al interior del equipo, la busqueda de la flexibilidad
en las relaciones humanas mediante la empatia y el
impulso de los propdsitos compartidos (Blanchard,
Ripley y Parisi-Carew, 2015).

Competencia «Funda sus juicios». Competencia
basada en la confianza, el conocimiento y la expe-
riencia que inspira el lider en el equipo. Esta ca-
pacidad permite explicar la direccionalidad de los
objetivos organizacionales, su propésito y los fun-
damentos en que se sustentan, lo que favorece un
desempeniio eficiente y elimina la inseguridad, las
dudas y la incertidumbre (Fernandez y Zambrano,
2019).

La comunicacion es una capacidad que debe ser
gestionada en las organizaciones. En este sentido,
la capacidad comunicativa es significativa, esta es-
trechamente relacionada con la habilidad de vincu-
larse con los demas mediante la escucha activa,
la comunicacion asertiva y las habilidades sociales
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que contribuyen de manera directa con los logros.
La comunicacion genera sentido de pertenencia
(Echeverria, 2003); ademas, para los lideres, es un
proceso de reflexion que permite establecer juicios
que seran compartidos con los miembros del equi-
po y que debe generar sentido de compromiso y
pertenencia (Gardner, 1995).

Los lideres que conducen equipos de impacto sus-
tentan sus decisiones en juicios preestablecidos
que se relacionan de manera directa con el éxito
de la organizacion, decisiones en que los miembros
del equipo han tenido un aporte importante, es de-
cir, todos los miembros del equipo han tenido parti-
cipacion directa (Clark, 2016).

Competencia «Ejerce liderazgo firme y cerca-
no». El propdsito de esta competencia es equilibrar
las conductas, capacidades, experiencias y valores
de todos y cada uno de sus miembros y direccionar-
los hacia los resultados organizacionales; en suma,
el lider es un facilitador que descubre habilidades y
permite que estas sean puestas a disposicion del
equipo (Fernandez y Zambrano, 2019).

El desarrollo del liderazgo firme y cercano, se-
gun los estudios realizados por Zenger y Folkman
(2011), demanda orientacién al resultado, capaci-
dades personales, caracter, liderazgo de cambio y
habilidades personales; en este sentido, esta capa-
cidad es propia de quienes conducen equipos de
alto desempefio, donde el liderazgo resonante tiene
un terreno natural y donde el estado emocional de
sus integrantes es concluyente para su funciona-
miento, asi como para el éxito organizacional. Una
organizacion cuya agenda incluya la salud emocio-
nal de sus integrantes presentara posibilidades de
creatividad e innovacion, es decir, sera un espa-
cio propicio para el crecimiento de estos (Losada,
2008).

Otros consideran que el liderazgo relacional se
apoya en pilares fundamentales, como son: propi-
ciar relaciones de cercania y confianza; lograr cola-
boracion y autoridad en los demas; y motivar y con-
seguir el compromiso de los integrantes del equipo
(incolid, 2019).

Dimensién «Organizacional-estratégico»

Formada por cuatro competencias, define y orien-
ta resultados de alto estandar, muestra capacidad
estratégica, fomenta enfoques alternativos, aplica
soluciones constructivas y efectivas e impulsa el
cambio adaptativo.
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Competencia «Define y orienta a resultados de
alto estandar». Este liderazgo esta vinculado con
el desempefio organizacional-estratégico, ayuda a
que el equipo alcance sus resultados (Rozo-San-
chez, Flérez-Garay y Gutiérrez-Suarez, 2019). Se
caracteriza por establecer y direccionar resultados
de alto desempeiio y se fundamenta en el trabajo
colaborativo y la evaluacién y monitoreo permanen-
te de los hitos e indicadores previstos y de sus re-
sultados (Fernandez y Zambrano, 2019).

Los lideres de alto desempefio deben demostrar a
su equipo que tienen las competencias para condu-
cir equipos que, desde la perspectiva de la organi-
zacion, tienen la responsabilidad de los logros para
el crecimiento empresarial (Uribe, Molina, Contre-
ras, Barbosa y Espinoza, 2013). Lo contrario cau-
saria una desmotivacion y quiza hasta desintegra-
cion del equipo, sin contar con las consecuencias
de prestigio personal y econémico para la empresa.
El lider debe trasmitir a los integrantes de su equipo
la misioén y visidon organizacionales y el significado
de alto rendimiento (McCord, 2014).

Al tratarse de resultados de alto estandar, un as-
pecto importante es el ético, que esta relacionada
de manera directa con la formacién del caracter de
los integrantes del equipo y de la misma organiza-
cion, lo que permitira la credibilidad horizontal entre
sus integrantes (Cortina, 2017).

Competencia «Muestra capacidad estratégica
y fomenta enfoques alternativos». El lideraz-
go efectivo desarrolla un analisis contextual de
la organizacion; sobre esa base, establece esce-
narios posibles y plantea soluciones. La habilidad
de reflexion le permite leer la realidad del ambito
de influencia empresarial (Fernandez y Zambrano,
2019). Esta capacidad estratégica permite al lider
direccionar las metas organizacionales mediante el
uso de herramientas acordes al ambito de actua-
cion, todas encaminadas a la evolucion de la orga-
nizacioén (Fierro, 2012).

En tiempos actuales, donde la complejidad y la in-
certidumbre parecen ser un terreno comun, la ac-
tuacion del liderazgo organizacional-estratégico
deberia centrase en el analisis reflexivo, asi como
en la accién estratégica; la prospectiva es una he-
rramienta potente. Sin embargo, es importante una
mirada moderna de las organizaciones para adap-
tarse a las dinamicas del entorno empresarial (Pul-
garin y Rivera, 2012).

Competencia «Aplica soluciones constructivas
y efectivas». El liderazgo organizacional-estraté-
gico brinda respuestas efectivas a los problemas
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organizacionales de manera permanente a través
de redes colaborativas, mediante las cuales de-
muestran sus resultados; asimismo, reconoce las
potencialidades existentes y las pone al servicio
del equipo. EI compromiso de sus miembros con la
efectividad los resultados preestablecidos es un de-
nominador comun (Fernandez y Zambrano, 2019).
Este tipo de liderazgo aprovecha el avance de la
tecnologia de la informacion y la comunicacion para
la creacién de redes formales e informales que
trascienden a la organizacion y que podrian ser de
utilidad al momento de tomar decisiones (Pareja,
2017).

Competencia «Impulsa el cambio adaptativoy. El
lider se caracteriza por tener la mirada permanente
en la innovacion, impulsar el cambio y motivar a los
equipos a mirar mas alla de lo cotidiano, de manera
que inspira el cambio hacia paradigmas que favo-
rezcan al crecimiento de la organizacion. Los lide-
res de alto impacto tienen una mirada holistica de
la realidad total, técnica y politica; sus decisiones
tienen el soporte requerido (Fernandez y Zambra-
no, 2019). Asi también tienen una alta capacidad de
adaptacién a los cambios, pueden liderar equipos
en organizaciones de diferente naturaleza y con-
ducir equipos multidisciplinarios; los conflictos son
entendidos como una oportunidad (Pareja, 2017) y
motivan hacia el pensamiento analitico y critico de
los integrantes del equipo como una medida de in-
centivar el espiritu creativo y propositivo (Limsila y
Ogunlana, 2008).

Para Eichholz (2015), el lider de desempefio sobre-
saliente desafia a los problemas y a las personas
en busqueda de respuestas creativas. No da solu-
ciones, incentiva la participacion y motiva a que las
soluciones fluyan del equipo; el crecimiento de las
personas es su foco de atencion.

Clima Organizacional

Bajo la perspectiva de medicion de aquellos atribu-
tos del entorno laboral que determinan las caracte-
risticas de una empresa, y de como las percepcio-
nes personales de los trabajadores influyen en sus
comportamientos, la medicion del clima organiza-
cional es una practica cuyo uso data del siglo XX
como fuente de investigacion, diagnéstico, analisis
interno y planes de mejora. Con base en LEAD, Li-
derazgo Efectivo para el Alto Desempefio (Fernan-
dez y Zambrano, 2019), el lider esta llamado a faci-
litar condiciones y entornos de trabajo para el logro
de resultados, sociales y econémicos, de modo que
deja caer por si sola la conexion entre el lider y el
clima organizacional.
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El clima organizacional es una variable fundamental
desde el punto de vista estratégico. Los hallazgos
de su relacion con el liderazgo de alto rendimiento
tendran un impacto directo en los resultados empre-
sariales. De esta manera, se valida que el clima or-
ganizacional influye en el comportamiento laboral,
de cara a las actitudes y expectativas del trabajador
(Lapo, 2018).

La diversidad de la poblacién dentro de la organi-
zacion (edad, género, tipo de cargo, especialidad,
tiempo de servicio, cultura, grado académico, u
otros) crea la necesidad de conocer sus percepcio-
nes y motivaciones, lo que permite establecer ac-
ciones especificas que conecten con los hallazgos
encontrados, de modo que hace visible un interés
formal por sus necesidades, de cara a promover la
efectividad, eficiencia y eficacia de los resultados
de la compafdia. Es asi que el diagndstico del clima
organizacional, orientado hacia la mejora continua
de la compafiia, resulta una herramienta formal
para la toma de decisiones. Su periodicidad (anual,
semestral) permitira establecer una curva evolutiva
y sera indicador de los resultados de programas y
acciones desplegadas, que establecera un proce-
so de aprendizaje continuo que no solo involucra
al area de recursos humanos, sino a cada lider de
equipo y a la organizacion en general.

Desarrollar la capacidad de adaptacion a nivel
personal y organizacional es uno de los retos mas
grandes y viene siendo objeto de estudio como fe-
ndmeno social. Por ejemplo, en Estados Unidos,
este contexto se conoce como VUCA (volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigliedad) y en el
Reino Unido como TUNA (turbulencia, incertidum-
bre, novedad y Ambigliedad). Precisamente, bajo
esta realidad, las organizaciones y los seres huma-
nos se orientan a revisar y potenciar aquellos facto-
res que estan bajo su control (Tessore, 2020). Se-
gun un informe de la compaiia Hay Group (2015),
que conté con la participacion de 3800 lideres en
el Perq, el estilo de liderazgo que desplieguen los
jefes puede impactar hasta en 70% en el clima or-
ganizacional y, a su vez, incidir hasta en 30% en el
desempeiio de negocio.

Ucrés y Gamboa (2010) investigaron sobre clima
organizacional analizando 13 autores representa-
tivos en un lapso de 40 afos, desde fines de los
70, con el objetivo de hallar los factores mas re-
presentativos. Concluyeron en la presencia de tres
factores principales como dimensiones del clima or-
ganizacional: individuales, grupales relacionales y
organizacionales. Estos factores o dimensiones son
los que generan modelos de interrelacion dentro del
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concepto de clima organizacional (Griffin y Moor-
head, 2010; Brunet, 1997).

Dimension «Factores individuales». Compuesto
de cinco factores o subdimensiones: compromi-
so, satisfaccion-orgullo, desempefio, motivacién y
estrés-adaptacion. EI compromiso, relacionado al
nivel de consciencia del trabajador respecto a su
sentido de pertenencia y responsabilidad hacia la
organizacion, nace a través de un proceso psico-
I6gico entre el individuo y la organizacioén, afectado
por componentes como la confianza y el liderazgo,
e incide en la rotacién y en la satisfaccion del per-
sonal (Tejero-Gonzalez y Fernandez-Diaz, 2009;
Castro, 2006). La satisfaccién-orgullo esta relacio-
nada con las actitudes de los trabajadores respecto
a su percepcion sobre su puesto de trabajo, rol en
la organizacion y como se siente respecto a esta
(Bravo, Peir6 y Rodriguez, 1996); se incide que, a
mayor satisfaccion, se propicia el sentido de perte-
nencia y orgullo, lo que se vincula a la satisfaccién
laboral como factor clave para el logro de objetivos
y un clima organizacional positivo (Pefia, Olloqui y
Aguilar, 2013). El desempefio es un factor relacio-
nado directamente con el logro de los objetivos de
la organizacién; asimismo, se ha investigado que el
clima laboral, influye directamente en el desempefio
laboral (Griffin y Moorhead, 2010; Bulnes, Ponce,
Huerta, Elizalde, Santivafiez, Delgado y Alvarez,
2004; Chiavenato, 2006). La motivacién es como
un impulsor de acciones o inacciones (Robbins,
1999) que derivan desde el deseo, la necesidad o
libre albedrio de la persona y resulta en conductas
visibles. Finalmente, el factor de estrés-adaptacion
se refiere al manejo fisico y emocional de la de-
manda de trabajo, del cual surge la capacidad de
adaptacion frente a la coyuntura laboral, asi como
el despliegue de actitudes (Rodriguez, 2005). Se
ha estudiado que ciertos niveles de estrés son re-
comendables para desarrollar la creatividad del tra-
bajador, mientras que un nivel de estrés muy bajo
genera desgano y desaliento (Sarda-Junior, Legal y
Jablonski-Junior, 2004).

Dimension «Factores grupales-relacionales».
Compuesto de cuatro factores o subdimensiones:
liderazgo, confianza en el jefe inmediato, trabajo
en equipo-colaboracién-cooperacion y apoyo-co-
municacion. El liderazgo se encuentra relacionado
al rol determinante que este tiene en el desarrollo
de un clima positivo 0 negativo (Peraza y Remus,
2004; Ponce, Pérez, Cartujano, Lépez, Alvarez y
Real, 2014). La confianza en el jefe inmediato se
determina a través de la percepcién del trabajador
respecto al comportamiento, conducta, acciones
y forma de liderazgo de su jefe (Méndez, 2005);
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frente a ello, se evidencia que si el nivel de con-
fianza es bajo, existe una tendencia a trabajar en
entornos de constante tensién; por el contrario,
cuando el nivel de confianza es alto, se propicia la
comunicacién y participaciéon en todos los niveles
(Robbins, 1999). El factor trabajo en equipo-colabo-
racién-cooperacion se refiere a establecer la venta-
ja del conocimiento compartido en la empresa, lo
que afianza el proceso de las relaciones humanas,
las interrelaciones, el sentido de pertenencia y el
aporte a los objetivos colectivos (Méndez, 2005).
Como ultimo factor de esta dimension se encuentra
el apoyo-comunicacién, que esta relacionado con
el apoyo brindado por la organizacion y el entorno
de trabajo, asi como la calidad de la comunicacién,
su cercania y su efectividad.

Dimension «Factores organizacionales». Com-
puesta por trece factores o subdimensiones: politi-
cas-estrategia, infraestructura-equipos, normas-re-
glamentos,  salud-seguridad, reconocimiento,
desarrollo del personal, salario-beneficios-incen-
tivos, equilibrio vida-trabajo, diversidad-inclusion,
integridad, gestion de clientes, sostenibilidad, CO-
VID-19. El factor politicas-estrategia esta relaciona-
do a la difusion de estas, la claridad de hacia don-
de va la organizacién, como logra sus objetivos y
como lo comunica a las personas. Con respecto a
la infraestructura-equipos, este factor corresponde
a las condiciones de trabajo minimas que requie-
re el trabajador para ejecutar sus tareas. Las nor-
mas-reglamentos incluyen las normas formales, y
las premisas tacitas, que estan ligadas a la cultura
de la organizacion y que son la base para la toma
de decisiones (Rodriguez, 2005). El factor salud-se-
guridad se refiere a la coherencia del foco en las
personas, es decir, la generacion de condiciones,
capacidades, programas, procesos y procedimien-
tos que garanticen el cuidado de los trabajadores.
En la misma linea, el reconocimiento se considera
un factor principal para la satisfaccion del trabaja-
dor (Herzberg, 2003); asimismo, resulta un refuerzo
social de impacto que contribuye positivamente a
la percepcion del clima organizacional. El desarro-
llo del personal se compone de las necesidades de
desarrollo y crecimiento de cada trabajador, mien-
tras que el factor salario-beneficios-incentivos res-
ponde a lo tangible que recibe el trabajador, en la
percepcion de justicia del personal, respecto a lo
que recibe de la organizacion y también a lo que los
demas reciban (Juarez y Carrillo, 2014). Es impor-
tante estudiar la motivacién laboral para proponer
alternativas de compensacion que no solo abar-
quen el factor monetario, de modo que se logre un
mayor impacto en la escala de compensaciones y
beneficios del trabajador (Brunet, 1997).
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El equilibrio vida-trabajo esta relacionado al espa-
cio para la atencién del mundo afectivo, familiar
y personal de cada trabajador, lo que impacta en
el bienestar y desempefio de estos (Casas et al.,
2002). La diversidad-inclusion representa el respe-
to e incorporacion del sentido de aceptar diferen-
cias y descubrir el potencial en cada individuo; asi,
la organizacion adquiere valor, prestigio y moderni-
dad. El factor integridad implica la coherencia entre
el decir y el hacer, asi como la ética, la transparen-
cia y la confianza. La gestion de clientes se refiere
a la percepcion del trabajador respecto a la calidad
del producto y servicios ofrecidos, lo cual se llega
a vincular implicitamente con el orgullo y sentido
de pertenencia. Asimismo, la sostenibilidad es el
compromiso visible con las comunidades, el medio
ambiente, y socios estratégicos. Al respecto Caro y
Ojeda (2019), encontraron una correlacion positiva
y alta entre sostenibilidad y clima laboral. Finalmen-
te, se incluyo el factor COVID-19, puesto que se
consider¢ influyente en la percepcion del trabajador
en relacioén a las medidas adoptadas por la compa-
fAia, y su impacto en la vida personal y laboral.

La empresa objeto de estudio cuenta con mas de
cinco décadas operando en el sector industrial y
un total de 280 trabajadores; en el 2019, un nue-
VO equipo asume su conduccion y llevé a cabo el
proceso de reestructuracién. Es a partir de esa
fecha que desarrollan estudios de clima organiza-
cional, cuyo primer diagnéstico encontré a un 59%
de los encuestados con una percepcién positiva
sobre el clima laboral, mientras que el 65% sefia-
|6 la presencia de algun tipo de liderazgo (Figura
1). Este contexto puso de manifiesto la necesidad
de disenar estrategias de desarrollo de liderazgo;
asi, se implementé el programa para gerentes y je-
faturas de primera linea durante el primer afio. Al
ano siguiente el programa se amplié a los mandos
medios, acompafiado de un plan de trabajo en la
seguridad y salud emocional dirigido a todos los
trabajadores. En este nuevo enfoque del talento
humano como estrategia para alcanzar los nuevos
objetivos institucionales, se consider6 al liderazgo
como factor que podria impactar de manera signi-
ficativa en la mejora de los indicadores del clima
organizacional, con base en las competencias de-
talladas lineas arriba.

Este articulo procura contribuir al espacio del cono-
cimiento de la gestion del clima organizacional en la
actividad publica o privada. Asimismo, se considera
un aporte importante a la academia porque abarca
aspectos de reciente tratamiento bajo el enfoque
presentado. Esto se logra a través de una mirada
diferente que ofrece el liderazgo efectivo para el
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Percepcion del clima laboral y el
liderazgo en la empresa 2019

66%
64%
62%
58%
56%

54%
Clima

65%

Liderazgo

Figura 1. Percepcion del clima laboral y liderazgo en la empresa, afio 2019.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la organizacion.

alto desempeno, cuyo centro de atencidén no esta
en la figura del lider, sino, el foco de esmero esta
en el involucramiento dentro del equipo de trabajo
de quien ejerce el liderazgo, concibiendo «desde
la red de las relaciones de equipo» (Fernandez y
Zambrano, 2019, p. 11) y aplicando 13 componen-
tes, donde el «nosotros» prima sobre el «yo»; es
decir, partiendo de la premisa del rol del lider como
un facilitador de condiciones para el logro de re-
sultados. Bajo este enfoque, se asume la respon-
sabilidad para la generacion de un entorno segu-
ro, retador, de enfoque colectivo, colaborativo y de
aprendizaje continuo. En este estudio, se pretende
determinar la correlacion entre el liderazgo vy el cli-
ma organizacional.

En la Tabla 2 se observa la manera en que se dise-
Aaron las variables y dimensiones. Se plantearon
como hipdtesis especificas la relacion entre la va-
riable clima organizacional y el liderazgo personal
(primera dimension), el liderazgo relacional (segun-
da dimension) y el liderazgo organizacional-estraté-
gico (tercera dimension).

Lineas abajo se exponen los resultados obtenidos
y la discusién de las conclusiones a las que se han
arribado.

METODOLOGIA

El tipo de disefio de la investigacion es no expe-
rimental y de nivel correlacional. Los datos fueron

obtenidos a través de encuestas estructuradas.
Para la variable principal, «liderazgo de alto des-
empefno» (integrada por las dimensiones «lideraz-
go personal», «liderazgo relacional» y «liderazgo
organizacional-estratégico»), basada en la obra de
Fernandez y Zambrano (2019), se disefié una en-
cuesta en base a 35 items. En tanto para la segun-
da variable, «clima organizacional», se tomaron las
dimensiones de Ucrds y Gamboa (2010) («factores
personalesy», «factores relacionales» y «factores
organizacionales»), para las cuales se disefiaron y
adaptaron 45 items. La poblaciéon del estudio esta
conformada por el total de trabajadores que tienen
personal a cargo en la empresa. Es decir, se formé
una muestra con 108 trabajadores que, por la natu-
raleza de su puesto, ejercen algun tipo de liderazgo.

Para la recoleccion de datos se elaboraron dos
cuestionarios, uno para cada variable, bajo una es-
cala de Likert, con puntaje minimo de 1 y maximo
de 5. Las encuestas fueron tomadas en el centro
de trabajo de la empresa, previa charla de orien-
tacion y en dos fechas distintas. Se obtuvieron los
datos de cada variable por fecha, y se les asigné
un numero o codigo aleatorio entre 1 y 180. Para
determinar la validez de las encuestas, estas se so-
metieron al juicio experto de cuatro especialistas en
el rubro de recursos humanos. Para medir la confia-
bilidad, se aplico el indicador Alpha de Cronbach. El
resultado de fiabilidad interna fue de 0.989 para la
variable «liderazgo de alto desempefio», y de 0.956
para «clima organizacional».
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Tabla 2. Disefio de variables dimensiones y subdimensiones.
VARIABLE DIMENSION SUBDIMENSIONES

Autoconciencia, hacerse cargo del propio proceso de cambio

Liderazgo personal Autogestién de emociones

Toma la iniciativa asumiendo la responsabilidad

Muestra horizontalidad en sus relaciones

Genera dialogo y conectividad

Inspira para conseguir desemperio sobresaliente

LIDERAZGO DE ALTO Liderazgo relacional

DESEMPENO Promueve colaboracion y efectividad de equipo

Fundamenta sus juicios

Ejerce liderazgo firme y cercano

Define y se orienta a resultados de alto estandar

Muestra capacidad estratégica y fomenta enfoques alternativos

Liderazgo estratégico - - - -
Aplica soluciones coconstruidas y efectivas

Impulsa el cambio adaptativo

Compromiso

Satisfaccion-orgullo

Factores Individuales Desemperio

Motivacién

Estrés y adaptacion

Liderazgo

Confianza en el jefe inmediato

Factores Grupales Relacionales - - — —
Trabajo en equipo, colaboracion, cooperacion

Apoyo y comunicacion

Comunicacion de politicas y estrategia

Infraestructura y equipos
CLIMA ORGANIZACIONAL Normas y reglamentos
Salud y seguridad

Reconocimiento

Desarrollo de personal

Salarios, incentivos, beneficios

Factores Organizacionales
Equilibrio vida trabajo

Diversidad e inclusion

Integridad

Gestion de clientes

Gestion de proveedores, contratistas, terceros

Sostenibilidad, gobierno corporativo y responsabilidad social
COVID-19

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Fernandez y Zambrano (2019) para liderazgo de alto desempefio y de Ucros y Gamboa (2010)
para clima organizacional.

RESULTADOS En la Figura 2, se visualiza que el 41.7% de traba-

jadores encuestados tiene una percepcion «alta»
Los resultados fueron obtenidos a inicios de diciem- respecto a la variable «liderazgo de alto desempe-
bre del afio 2021, luego de un trabajo de formacion fio», el 34% la considera «muy alta» y solo el 10%
de liderazgo segun lo descrito anteriormente. Los la calificé como «baja». El 75.9% considera que sus
hallazgos descriptivos se muestran a continuacion. lideres sostienen un liderazgo de alto desempefio.
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Respecto a la primera dimension, «liderazgo perso-
nal», en la Figura 3 se observa que un 40.7% de los
encuestados tiene una percepcion «altay; un 37%,
una percepcion «muy alta»; un 12%, «regulary»; y
un 10%, «bajax». El 77.7% tiene una percepcion en-
tre «alta» y «muy alta», mientras que el 22.3% tiene
una percepcion entre «baja» y «regular».

En el caso de la segunda dimension, «liderazgo re-
lacional», la Figura 4 muestra los resultados des-
criptivos, donde el 38.9% de los trabajadores indico
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tener una percepciéon «muy alta» sobre el liderazgo
relacional en sus lideres; el 35.2%, «alta»; el 15.7%,
«regulary; y el 10.2%, «baja». Asimismo, se obser-
va que el 74.1% tiene una percepcién entre «altay
y «muy alta» y el 25.9% considera que el liderazgo
personal tiene un nivel entre «regular» y «bajo».

Respecto a la tercera dimension, el liderazgo or-
ganizacional/estratégico muestra en la Figura 5 a
un 48.1% de los trabajadores con una percepcion
«altar; el 26.9%, «muy alta»; el 13.9 %, «regular»;

Liderazgo de Alto Desempeiio

45.0% 41.7%
40.0%
. 00/" 34.3%
. 0
30.0%
25.0%
20.0%
) 13.9%

15:0% 10.2%
10.0%

50% 0.0% l

0.0%

MUY BAJO BAJO REGULAR ALTO MUY ALTO
Figura 2. Liderazgo de alto desempeiio.
Fuente: Elaboracioén propia, obtenida de SPSS.
Liderazgo personal

45.0% 40.7%
40.0% 37.0%
35.0%

30.0%
25.0%

20.0%

15.09 .09

& 10.3% 12.0%
10.0%
5.0%
’ 0.0% l
0.0%
MUY BAJO BAJO REGULAR ALTO MUY ALTO

Figura 3. Liderazgo personal.

Fuente: Elaboracion propia obtenida de SPSS.
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y el 10.2%, «baja». De la misma forma, se obser-
va que un 75% de los encuestados tiene una per-
cepcion entre «alta» y «muy alta», mientras que el
25% senala tener una percepcion entre «regular» y
«muy baja».

En la variable «clima organizacional», la Figura 6
muestra que el 38% de los trabajadores tiene una
percepcion «altay; el 54.6%, «muy alta»; el 6.5 %,

«regulary; y el 0.9%, «baja». Asi, se visualiza que un
92.6% de los encuestados tiene una percepcion en-
tre «alta» y «muy alta», mientras que el 7.4% sefala
tener una percepcién entre «regular» y «muy baja».

Prueba de hipoétesis

El liderazgo de alto desempefio se relaciona con en
el clima organizacional de la empresa.

Liderazgo relacional

45.0%
38.9%
40.0%
’ 35.2%
35.0%
30.0%
25.0%
20.0% 15.7%
15.0%
’ 10.2%
10.0%
5.0%
’ 0.0% I
0.0%
MUY BAJO BAJO REGULAR ALTO MUY ALTO
Figura 4. Liderazgo relacional.
Fuente: Elaboracién propia obtenida de SPSS.
Liderazgo organizacional /estratégico
60.0%
50.0% 48.1%
40.0%
30.0% 26.9%
0,
20.0% 13.9%
10.2%
10.0%
e
0.0% —
MUY BAJO BAJO REGULAR ALTO MUY ALTO

Figura 5. Liderazgo organizacional/estratégico.

Fuente: Elaboracién propia obtenida de SPSS.
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Clima organizacional

60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00% 0.90%

0.00% —
MUY BAJO BAJO

54.60%
38.00%
6.50%
REGULAR ALTO MUY ALTO

Figura 6. Clima organizacional.

Fuente: Elaboracién propia obtenida de SPSS.

Hipétesis

La prueba de la hipétesis general de las variables
«liderazgo de alto desempefio» y «clima organiza-
cional» presenta el resultado siguiente:

H,: r = 0. No existe relacion significativa entre el
liderazgo de alto desempefio y el clima organi-
zacional.
H,: r # 0. Existe relacion significativa entre el
liderazgo de alto desempefio y el clima organi-
zacional.

En la Tabla 3 se visualiza una correlacién positiva
alta (0.812) con un nivel de significancia de 0.01 en-
tre el liderazgo de alto desempefio y el clima orga-
nizacional. Por lo tanto, se rechaza la hipotesis nula
que sefala que no existe relacion significativa entre
la variable «liderazgo de alto desempefio» con el
clima organizacional.

Primera hipétesis especifica

H,: r = 0. No existe relacion significativa
entre el liderazgo personal y el clima

organizacional.

H,: r # 0. Existe relacion significativa entre el
liderazgo personal y el clima organizacional.

Tabla 3. Valores Rho de Spearman para liderazgo de
alto desemperio y clima organizacional.

Valor
Coeficiente de correlacion 0.812
N 108
Sig. (bilateral) 0.000

Fuente: Elaboracién propia con base en cuestionario aplicado a
la muestra en el afio 2021, obtenido de resultados de software
SPSS V25.

En la Tabla 4 se evidencia una correlacion positiva
alta (0.680) con un nivel de significancia de 0.01
entre el liderazgo personal y el clima organizacio-
nal. Por lo tanto, se rechaza la hipétesis nula que
sefiala que no existe relacion significativa entre la
dimension liderazgo personal con el clima organi-
zacional.

Segunda hipoétesis especifica

Hy: r = 0, No existe relacion significativa
entre el liderazgo relacional y el clima

organizacional.

H,: r # 0, Existe relacion significativa entre el
liderazgo relacional y el clima organizacional.
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Tabla 4. Valores Rho de Spearman para liderazgo
personal y clima organizacional.

Valor
Coeficiente de correlacion 0.680
N 108
Sig. (bilateral) 0.000

Fuente: Elaboracion propia en base a cuestionario aplicado a
la muestra en el afio 2021, obtenido de resultados de software
SPSS V25.

Se evidencia una correlaciéon positiva alta (0.795)
con un nivel de significancia de 0.01 entre el lide-
razgo relacional y el clima organizacional. Por lo
tanto, se rechaza la hipoétesis nula que sefiala que
no existe relacién significativa entre la dimension
liderazgo relacional con el clima organizacional
(Tabla 5).

Tercera hipétesis especifica

H,: r =0, No existe relacion significativa entre
el liderazgo organizacional/estratégico y el
clima organizacional.

H,: r # 0, Existe relacion significativa entre
el liderazgo organizacional/estratégico y el
clima organizacional.

Tabla 5. Valores Rho de Spearman para liderazgo
relacional y clima laboral.

Valor
Coeficiente de correlacion 0.795
N 108
Sig. (bilateral) 0.000

Fuente: Elaboracién propia en base a cuestionario aplicado a la
muestra, afio 2021, obtenido de resultados de software SPSS
V25.

Se evidencia en la Tabla 6 una correlacién positiva
moderada (0.425) con un nivel de significancia de
0.01 entre el liderazgo organizacional/estratégico
y el clima organizacional. Por lo tanto, se rechaza
la hipétesis nula que sefiala que no existe relacion
significativa entre la dimension liderazgo organiza-
cional-estratégico con el clima organizacional.

Tabla 6. Valores Rho de Spearman para liderazgo
organizacional/estratégico y clima laboral.

Valor
Coeficiente de correlacion 0.425
N 108
Sig. (bilateral) 0.000

Fuente: Elaboracién propia en base a cuestionario aplicado a la
muestra, afio 2021, obtenido de resultados de software SPSS
V25.
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DISCUSION

Los resultados de la investigacion demuestran que
el liderazgo de alto desempefio y el clima organiza-
cional se relacionan significativamente en la orga-
nizacion, lo cual fue validado mediante las pruebas
de correlacion T. Spearman, que probd la relacién
de las variables.

Esta relacién directa la confirman Hernandez, Dua-
na y Polo(2021) desde un enfoque de estilos de
liderazgo. Mencionan que un tipo de liderazgo en
el que la comunicacion deficiente es el principal
atributo resulta en un clima organizacional inesta-
ble y con bajo un nivel en sus indicadores. Asi tam-
bién, Parra y Rocha (2021) evidenciaron un nivel
de correlacion alto y positivo (coeficiente de Pear-
son 0.86) entre los estilos de liderazgo y el clima
organizacional. Estilos «cerrados» y «autoritarios»
se relacionaron con bajos niveles de clima. Por otro
lado, Saavedra, Reyes, Truijillo, Alfaro y Jara (2019)
ejecutaron su estudio basado en los tipos de lide-
razgo gerencial, determinando una relacion directa
y positiva con el clima organizacional.

El liderazgo personal y el liderazgo organizacio-
nal-estratégico tienen una correlacion positiva alta
con el clima organizacional. Por tanto, se entiende
que se obtendra un impacto positivo en los indica-
dores del clima organizacional siempre que se pro-
mueva el desarrollo del liderazgo personal en los
lideres y en los trabajadores, considerando la au-
togestion y la toma de iniciativa, asi como el desa-
rrollo de competencias enfocadas en la busqueda
de resultados de altos estandares, capacidad es-
tratégica, adaptabilidad a los cambios y busqueda
colaborativa de soluciones el trabajo.

Asi, Goleman (1998) expresa que las companiias
que desarrollen el musculo de la inteligencia emo-
cional (desde el propio autoconocimiento de sus
personas, su auto-regulacion y autogestion) podran
orientar la toma de decisiones de manera sensata e
impactando los resultados de la organizacion.

En el caso del liderazgo relacional, se evidencia que
es la dimension con el nivel de correlacion con el
clima organizacional mas alto, en comparacién con
el liderazgo personal y liderazgo organizacional-es-
tratégico. Por lo cual, en el liderazgo relacional se
considera el despliegue principal de acciones cuyo
impacto sera de mayor escala donde, por ejemplo,
el lider deba orientarse al fortalecimiento del campo
social, desde la horizontalidad, desde la coherencia
del ejemplo y desde inspirar para conseguir desem-
pefios sobresalientes, asi como fomentar el dialogo
y la conectividad, la colaboracion y el fortalecimiento
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de pertenencia al equipo, y la firmeza para orientar
a la excelencia. Esto, teniendo en cuenta la nece-
saria cercania desde lo personal, que genera la
contribucion predominante a la mejora del clima
organizacional.

Es por ello que Goleman (2000) ratifica el valor de
la «atmoésfera de trabajo» desde el liderazgo me-
diante un conjunto de veinte capacidades o compe-
tencias, distribuidas en cuatro grupos: conciencia
de si mismo, autogestién, conciencia y habilidades
sociales. Estas capacidades son transversales a
todos los estilos de liderazgo, los cuales se relacio-
nan con el clima organizacional.

CONCLUSIONES

La investigacion demuestra que el liderazgo de alto
desempeiio y el clima organizacional se relacionan
significativamente. Se concluye que existe una re-
lacién positiva y alta de 0.812.

Con respecto al liderazgo personal y el clima orga-
nizacional, se evidencia que se relacionan significa-
tivamente, con un resultado positivo alto de 0.501.
En el analisis se aprecia que la percepcion general
de los colaboradores con respecto al liderazgo per-
sonal es positiva con un 77.7%.

Este estudio demuestra que el liderazgo relacional
y el clima organizacional se relacionan significativa-
mente, con una relacién positiva alta de 0.795. Se-
gun los resultados, los trabajadores respondieron y
expusieron una percepcion positiva en un 74%.

Se aprecia una relacion moderada entre el lideraz-
go estratégico organizacional y el clima organiza-
cional (una relacion moderada de 0.425). Los cola-
boradores encuestados mostraron una percepcion
positiva en un 75%.

Respecto a la variable clima organizacional, se pre-
cisa segun analisis que el 92.6% manifiesta una
percepcion positiva.

En la variable liderazgo de alto desempefio, se ob-
serva un 76% de los colaboradores que tienen una
percepcion entre «alto» y «muy alto» en el 2021.

Los resultados de esta investigacion pueden ser
utilizados como base para el disefio de estrategias
orientadas al desarrollo del «liderazgo de alto des-
empefo» que, por un lado, permitan a las organiza-
ciones poner en practica enfoques cuyos resultados
podrian ser positivos en el camino de optimizar el
clima laboral y, por otro, contribuyan a la Academia,
de tal forma que otros investigadores opten hacer
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uso de los instrumentos que cuenten con la validez
y confiabilidad que la investigacion cientifica exige.
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