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RESUMEN

El objetivo central de este articulo es analizar la
influencia del liderazgo sobre el clima organizacional
en las Instituciones de Educaciéon Superior, se hace
una revisiéon de los antecedentes del liderazgo, sus
conceptos y las diferentes teorias propuestas por
varios autores. Se estudia el clima organizacional, sus
dimensiones y factores, se determina la influencia
que tiene el liderazgo en el clima organizacional en
las Instituciones de Educacién Superior y como esto
conlleva al desempefio laboral, se realizan estudios
empiricos que confirmen la relacion entre las variables
mencionadas y se concluye que el liderazgo es la parte
esencial para propiciar un gran desemperio laboral, a
través de un adecuado clima organizacional, en base a

las percepciones provocadas por el Lider.

Palabras Clave

Liderazgo, Clima Organizacional, Desempefio
Laboral

SUMMARY

The main objective of this article is to analyze the
influence of leadership on the organizational climate
in Higher Education Institutions, a review of the
leadership background, its concepts and the different

theories proposed by several authors.

We study the organizational climate, its dimensions
and factors, determine the influence that leadership
has on the organizational climate in Higher Education
Institutions and as this leads to work performance,
empirical studies are carried out to confirm the
relationship between the mentioned variables and
It is concluded that leadership is the essential part
to promote a great work performance, through
an adequate organizational climate, based on the

perceptions provoked by the Leader.
Keywords
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Performance
INTRODUCCION

En la dltima décadas se ha mencionado mucho como
el liderazgo ejerce influencia sobre sus subordinados.
Esta es una condicién humana bésica y global, puesto
que la vida en sociedad ha tenido siempre lideres
que han guiado a los demas, de manera que a
medida que la sociedad ha ido evolucionando el
liderazgo también se ha transformado (Barroso
& Salazar, 2010).

El comportamiento del lider influye entre sus
seguidores, siendo el principal responsable del éxito o
fracaso de ellos quienes son los encargados de ayudar
al cumplimiento de los objetivos organizacionales
(Moran, 2007).

El clima organizacional influye directamente en
el proceso y desarrollo de las funciones de las
organizaciones, es decir la percepcién que tiene el
talento humano del lugar en el que se desempefian
que inﬂuye en su actuar. Ponce Pérez, Cartujano,
Lépez, Alvarez, & Real, 2014).

El clima organizacional es un enfoque administrativo
preciso para disminuir el ausentismo, incrementar
la productividad, conducir los cambios y reducir los
costos en las organizaciones, y permite que el talento
humano se vincule con los sistemas organizativos

(Segredo & Reyes, 2004). Por lo tanto, el clima

organizacional manifiesta las dificultades o facilidades
que un empleado encuentra para incrementar o
disminuir su productividad. Es por ello que cuando
se mide el clima organizacional se lo hace en base a
las percepciones de los empleados sobre las trabas
que existen en la organizacién y cémo influyen sobre
éstos los factores internos o externos del proceso de
trabajo para el logro de los objetivos organizacionales

(Rodriguez, Alvarez, Sosa, De Vos, Bonet, & Van der
Stuyft, 2010).

La investigacion y teoria sobre el clima organizacional
establece que el ambiente que lo compone puede

ser representado por una cantidad limitada de

dimensiones (Reinoso & Araneda, 2007).

CLIMA ORGANIZACIONAL

Son las percepciones que el trabajador tiene de las
estructuras y procesos que ocurren en un medio
laboral. Se refiere al ambiente de trabajo propio de
la organizacién. Dicho ambiente ejerce influencia
directa en la conducta y el comportamiento de sus

miembros.

DETERMINANTES DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

Stringer (2001), basado en su experiencia a través
de los estudios realizados, ha llegado a la conclusién
de que existen factores importantes que determinan
el clima organizacional y que pueden estar bajo el

control de la organizacion.

CLIMA ORGANIZACIONAL Y SU RELACION
CON LA PRODUCTIVIDAD LABORAL

Con el avance tecnoldgico y la revolucionaria
transformaciéon del pensamiento, se mejoran los
procesos y el trato al cliente es 6ptimo, se lo realiza
con calidad y calidez, creando en la organizacién un

clima favorable y de éxito.
ORIGEN DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Uno de los primeros investigadores en estudiar
el Clima Organizacional fue Kurt Lewin (1939),
quien fundamentod sus estudios en el enfoque de la
escuela psicoldgica Gestalt, la cual partia de que los
individuos captan su entorno apoyandose en juicios
percibidos y deducidos por ellos mismos. Uno de
sus descubrimientos fue que el clima por si mismo
provee mas fuerzas que tendencias conductuales
previas, y es capaz de cambiar la conducta observable
de los miembros de un grupo. Kurt Lewin (1939)
Escuela psicolégica Capaz de cambiar la conducta
obs. Mayo (1930) Atmosfera, ambiente. Percepcién
subjetiva de la experiencia laboral Lewin, Lippit y
White (1930-40) Introducen el término clima social
y atmosfera de grupo Argyris (1958) Introduce el
término clima organizacional, como combinacién de

variables personales y organizacionales Forehand y
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Gilmer (1960) Clima laboral: factores que envuelven
al individuo y su ambiente+ factores psicologicos
Tagiuri (1968) Ambiente total de la organizacion,
experimentado por todos, influye en la conducta y
es descrito en términos de valores Schneider (1970)
Clima(s). Hay diferentes marcos de referencia en
una organizacién. Percepcién del trabajador sobre:
estructuras, relaciéon de trabajo y procesos Silva
(1980) Clima: pertenece a los individuos y es una
percepcién sumaria del ambiente. Actitud colectiva,
producida y reproducida por las interacciones Poole
(1985) Asignaciones y desarrollo que se establecen
en las interacciones entre los individuos y el
entorno de la organizaciéon ORIGEN DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL Berbel (2011:176)

DEFINICIONES DE CLIMA ORGANIZACIONAL

TAGIURI (1968) El clima es una cualidad
relativamente duradera del ambiente total que: a)
es experimentada por sus ocupantes, b) influye su
conducta, y ¢) puede ser descrita en términos de
valores de un conjunto particular de caracteristicas
(o atributos) del ambiente. LITWIN Y STRINGER
(1968) Efectos subjetivos percibidos del sistema
formal, el estilo informal de los gerentes y otros
importantes factores del medio en las actividades,
creencias, valores y motivacién de las personas que

trabajan en una organizacion especifica.

CHIAVENATO (1975) Lo constituye el medio
interno de una organizacion, la atmdsfera que existe
en cada organizacién, incluye diferentes aspectos
de la situacién que se sobreponen mutuamente
en diversos grados. Estos aspectos son factores
estructurales y factores sociales. MENDEZ ALVAREZ
(1985) Es el ambiente propio de la organizacion,

Pracrics ds Ciima
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Figura 2.

Cadena de Causa y Efecto del clima organizacional.

Fuente: Stringer (2001).

producido y percibido por el individuo, de acuerdo
a las condiciones que se encuentran en su proceso de
interaccion social y en la estructura organizacional,
determinando su comportamiento, satisfaccién y

nivel de eficiencia en el trabajo.
LIDERAZGO Y CLIMA ORGANIZACIONAL

La credibilidad es la base del liderazgo. Los lideres
inspiran una visién compartida pensando en el futuro,
integrando a todos los miembros de una organizacién

y propiciando un agradable ambiente de trabajo.

El liderazgo interviene sobre el bienestar de las
empresas y afecta la salud y el bienestar de las personas
(Peiré & Rodriguez, 2008). Omar (2011) asegura que
el liderazgo es un elemento fundamental en la manera
en que los colaboradores derivan satisfaccion sobre
el trabajo, y a su vez guarda estrecha relacién con
el bienestar general del trabajador. En este sentido
se determina que las habilidades del liderazgo son
necesarias para instaurar ambientes de trabajo
motivantes, que les permita a los colaboradores crecer
y desarrollarse (Thompson, 2012), ya que los lideres
tienen la capacidad para crear ambientes de trabajo
donde la motivacioén es su principal cualidad (Curtis
& O’Connell, 2011).

Los estilos de liderazgo tienen una influencia fuerte
y directa en el clima organizacional, el cual se refiere
a las percepciones sobre la flexibilidad organizativa,
orgullo de pertenencia, reconocimiento y
comunicacion, teniendo un impacto directo sobre los
resultados (Payeras, 2004). La efetividad de un lider
se da principalmente por su habilidad para movilizar
a sus subordinados, dirigirlos como grupo a fin de

lograr que ellos se esfuercen en la consecucion de una

meta comun (Shriberg & Lloyd, 2004).

mativaciin
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Las organizaciones deben potencializar las habilidades
del talento humano fomentado en valores y respeto a

los derechos humanos (Caro, Castellanos, & Martin,

2007), ya que los problemas de comportamiento en
el lugar de trabajo y el escaso bienestar percibido se
asocian con procedimientos gerenciales injustos, mala
equidad y sobre todo un pobre clima organizacional
(Lindell & Brandt, 2000). En este sentido se resalta

el papel de los lideres, cuyo comportamiento puede

influenciar negativamente sobre el bienestar y

desempefio de los trabajadores (Goleman, 2000;

Siwatch, 2004), confirmando de esta manera que el
liderazgo estd centrado en el bienestar del talento

humano (Contreras, Barbosa, Judrez, & Uribe, 2010).

Raineri (2006) en su estudio demostré que existe
correlacion entre las variables liderazgo y el clima
organizacional. De la misma manera (Ponce, et.
al, 2014) en su investigaciéon dio por comprobado
que la percepcion de los trabajadores sobre el
clima organizacional es fuertemente influenciado
por el estilo de liderazgo, y que los resultados
organizacionales son afectados a medida que la
percepcion del clima organizacional es favorable o

desfavorable.

CONCEPTOS DE LIDERAZGO

Es la capacidad de influir en un grupo para que se

logren las metas (Gémez, 2002).

Para Davis y Newstrom (2003), el liderazgo es el
proceso de lograr influir sobre los demas con trabajo
en equipo, con el propdsito de que trabajen con

entusiasmo en el logro de sus objetivos.

Payeras (2004), lo explica como un grupo de
formas de comportamiento que el lider usa como
herramienta para influir sobre el actuar de los
individuos y equipos, esta influencia se desarrolla a
través de una vision sustentada por los valores que le
apoyan, generando en el individuo la incorporacién a

su propio comportamiento.

(Hellriegel & Slocum, 2004). El principio primordial
del liderazgo es que las personas tienden a seguir a

quienes pueden ayudar a cumplir sus metas.

La efectividad del Lider estd dada por su habilidad
para lograr que las organizaciones alcancen las
metas planteadas, considerando su habilidad para
influenciar sobre el proceder de los demas (Robbins
& Judge, 2009). Para lograrlo el lider debe poseer la
capacidad social y cognitiva, para poder aportar crear
y desarrollar equipos altamente efectivos (Uribe,

Molina, Contreras, Barbosa, & Espinosa, 2013).

Segin Uribe (2005), un liderazgo efectivo se
caracteriza porque el Lider muestra cada dia su
capacidad para canalizar los esfuerzos de las personas
hacia el logro de metas especificas, incentivandolos a

trabajar con buena disposicion y entusiasmo.

Para que el liderazgo sea eficaz debe ser transformador
y moral, soportando en valores orientados hacia el
bien comun, cuya meta principal es la transformacion
personal, el florecimiento de las relaciones
interpersonales y aportar con la transformacion de la
Sociedad (Barroso & Salazar, 2010).

ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO

El Liderazgo ha sido considerado por algunos autores
como un concepto mitolégico (Cohen & March,
1974), es una de las inquietudes mas antiguas del
mundo y uno de los temas mds elusivos, marginados y
discutidos en las tltimas décadas (Podolny, Khurana,
& Hill-Popper, 2005).

Se han establecido diferentes teorias acerca del
liderazgo y se han debatido durante afos si el liderazgo
es una competencia que puede ser aprendida o
desarrollada o puede ser una propiedad propia de la

persona (Chiavenato, 2009).

En la actualidad se ha comprobado que el liderazgo
se forma de una serie de habilidades que se adquiere
con el aprendizaje, debido a esto en los tltimos afios
se ha generado ofertas para el desarrollo de esta

competencia (Hughes, Ginnett, & Curphy, 2007).

Avolio (2010) manifiesta que en los ultimos afios el
liderazgo estd investigado por Socidlogos, Cientificos,
Politicos, Fildsofos, Psicologos, Educadores, Tedricos

del Management y estudiosos de la ética, mientras que
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en los proximos 50 anos el estudio del liderazgo sera
estudiado también por Genetistas, Bi6logos, Quimicos
e Ingenieros, también sefiala que la neurociencia esta
generando significativos avances respecto al liderazgo
y cuyos descubrimientos podran tener repercusiones

practicas en el desarrollo de los lideres.

En un principio las investigaciones del liderazgo
eran realizadas desde una perspectiva individual.
Sin embargo, en el presente, el estudio del liderazgo
se enfoca no solo en el lider, sino también en los
seguidores, entorno, cultura y contexto. El liderazgo
ya no es descrito inicamente como una caracteristica
individual, sino mas bien como una dinamica global,
compleja y social estratégica (Avolio, Walumbwa,&
Weber, 2009).

Posterior a la teoria de los rasgos, se desarrolla la

teoria del comportamiento (Lewin, Lippit, & White,

1939), donde se plantea que los comportamientos
autoritario-explotador, autoritario-benévolo,
participativo y consultivo, podrian pronosticar
el éxito del liderazgo y su correlaciéon con los
subordinados (Likert, 1961; kahn & katz, 1960). Lo

mds demostrativo de esta teoria fue entender que los

estilos del comportamiento del lider aparte de ejercer
influencia sobre el desempefio de los subordinados,
lo hace sobre su comportamiento (Lippitt & White,
1943).

Lewin, LippittyWhite(1939),alintentar conceptualizar

los estilos de liderazgo, los clasificaron en: Liderazgo
democratico, autocratico y el conocido laissez-faire.
El autocratico favorece los comportamientos hostiles
y agresivos, mientras que el democrético propicia un
mejor comportamiento grupal. Durante la realizacién
de estas investigaciones se comprobo que los grupos
necesitan direccion, pues con el estilo laissez-Faire los
resultados fueron devastadores ya que la calidad de
trabajo de las personas era deficiente debido a que
estas dispersaban sus esfuerzos. Con base en este
estudio se realizaron muchos otros donde se relacioné

el comportamiento de los lideres con sus seguidores.

Segtn Robbins (1994) estas investigaciones exponen

que los comportamientos del lider estan alineados a la

productividad organizacional y relaciones personales,
donde la cualidad principal es brindar apoyo y

conflanza a los subordinados.

Desde esta ultima perspectiva aparece el Grid
Gerencial, cuya matriz es sustentada en base a que
el liderazgo se puede ensefiar, existiendo una gran
variedad de lideres. Por eso el Grid gerencial describe
en forma grafica la caracteristicas de los lideres
(Robbins & Judge, 2009). Esta matriz fue desarrollada
por Blake y Mouton en 1964 (Chiavenato, 2004).

Estos investigadores utilizaron una escala del 1 al

9 tanto en un eje horizontal como en un vertical,
basadas en la relacion de los estilos orientados a los
seguidores y a las tareas, para identificar los diferentes
comportamientos del liderazgo (Barroso & Salazar,
2010).

bbins y Judge (2009) manifiesta que el Grid crea

81 posiciones donde puede ubicarse el estilo de
liderazgo. Aclara también que la matriz muestra los
componentes dominantes en el pensamiento de un
lider en razén de la obtencién de resultados. Blake y

Mounton (citados por Chiavenato, 2004) basaron su

matriz afirmando que el liderazgo es exitoso cuando
existe sinergia elevada entre el logro de las metas y la

preocupacion por las personas.

Chiavenato  (2004) establece las  siguientes

caracteristicas de los principales estilos de la rejilla
del Grid Gerencial:

La complicacién del mundo actual crea la necesidad
de cambios significativos al interior de la organizacién
exige la necesidad de lideres que trabajen en equipo y
vinculen al personal al logro de metas Institucionales,
a través de la constante motivacién y cuidando que
el talento humano cumpla con las tareas de manera

eficaz y eficiente.

El modelo del Grid Gerencial trata de situar en una
rejilla de dos dimensiones, la preocupacién que un

lider o gestor siente, hacia la tarea que desea cumplir.

Para conseguir esto, se presenta una bateria de
preguntas, y en base a las respuestas ofrecidas se asigna

una puntuacion, entre 1 y 9, para cada eje. Dando
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como resultado 81 estilos distintos de liderazgo.

El modelo de Grid gerencial fue creado a partir de
los estudios hechos en las universidades de Ohio y
Michigan, en este se elaboré una matriz de nueve por
nueve que bosqueja 81 diferentes estilos de liderazgo,
describiendo explicitamente los cuatro tipos extremos
(1,9-9,1- 1,97 9,9) y el estilo medio (5,5)

El Grid es una manera de representar graficamente

todas las posibilidades de estilo de liderazgo y ver

como se compara un estilo con otro.

PRINCIPALES ESTILOS GRID GERENCIAL

ESTILO

SIGNIFICADO

PARTICIPACION

FRONTERA ENTRE
GRUPOS

Tipo 1.1 - Indiferente.

Preocupacién minima

Poca participacion y poco

Aislamiento. Falta de

Complaciente. El club
social

personas, con minima
preocupacion por la

produccién

superficial y efimero.
Soluciones dentro de un
comun denominador

minimo

No hay jefe por la produccién y compromiso colaboracién entre grupos
personas
Tipo 1.9 - | Enfasis en las Comportamiento Coexistencia pacifica entre

grupos. Evitan problemas
para mantener una armonia

aparente

Tipo 9.1 - Dictatorial.

Produce o muere

Actitud de conseguir
algunos resultados sin

mucho esfuerzo

Camino medio y
adaptacion, que deja a

todos descontentos

Tregua inquieta.
transigencia, regateos y
adaptacion para mantener

la paz

Tipo 5.5 - Punto

medio. Algo corriente.

Enfasis en la
produccion, con una
preocupacion minima
por las personas

No hay participacion de

las personas

Hostilidad entre grupos. La
sospecha y la desconfianza
son mutuas. Actitud de

ganar/perder

Tipo 9.9 - Ideal

Creador de equipos.

Estilo de excelencia.
Enfasis en la produccién

y énfasis en las personas

Elevada participacion y
personas involucradas.

Compromiso

Comunicacion abierta y
franca. Flexibilidad y actitud
para tratar los problemas de

forma constructiva.

Fuente: Tomado de

Chiavenato (2004).
Table options
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Otra destacada es la teoria contingente o situacional
(Evans, 1970; House & Mitchell, 1974), donde su
fundamento principal es que no existe un estilo
unico de liderazgo, sino que este obedece al contexto
donde el lider se desenvuelve (Kerr & Jermier, 1978).
El comportamiento del lider se ve afectado por el
grado de madurez que presentes los seguidores para
con el trabajo, y luego el lider debe incorporar el tipo
de comportamiento necesario para realizar un buen

estilo de liderazgo ante sus subordinados (Robbins

1994). Este estilo es cambiante a través del tiempo,

a medida que la disposicién del subordinado vaya

aumentado durante el ciclo de relaciéon con el lider
(Gordon, 1997).

Una de las tltimas teorias es la presentada por Stringer
(2001) donde manifiesta que lo resaltante en los
lideres son sus practicas y que mejorar el desempeiio
de los subordinados depende en la medida en la que
las précticas del liderazgo mejoren. De esta manera,
las précticas del liderazgo se describe como lo que el
lider hace y no a lo que es el, ni a sus caracteristicas

personales.

PERSPECTIVAS TEORICAS DEL LIDERAZGO

TEORIAS AUTOR-ANO ORIENTACION

Rasgos Bernard (1926); Ghiselli, Determinar las caracteristicas distintivas que
(1959); Bass (1990) explican la eficiencia del liderazgo.

Comportamiento Lewin, Lippitt yWhite Explicar los estilos distintivos de los lideres, o

& katz (1960)

(1939); Likert (1961); kahn | definir la naturaleza de su labor. Dirigir con

ejemplo

Contingencia o Situacional

Mitchell (1974)

Evans (1970); House y

Establecer el uso de modelos en una
determinada situacion para mejorar el
desempefio de los lideres, los seguidores o

ambos

Integral Stringer (2001)

Explicar por qué son fructiferas ciertas
relaciones de influencias entre lideres y

seguidores.

Fuente: Tomado de Sanchez
(2008)

CONCLUSIONES

El liderazgo es un concepto cultural, social y sobre
todo histérico que ha permitido entender a las

organizaciones en distintos contextos, tal como

lo confirma (Contreras, 2008). Desde la revision
histérica realizada sobre el liderazgo y su incidencia
en el clima organizacional se puede concluir que el
lider es el principal generador de la calidad del clima

organizacional debido a su capacidad para formar en

los colaboradores aquellas percepciones que le dan

vida al clima organizacional.

Ellider es quien logra que las organizaciones obtengan
los resultados esperados a través de la creaciéon de
oportunidades que permitan transformar el contexto
lo que corrobora lo expuesto por (Fullan, 2002). Es
quien influye en los trabajadores, interviniendo
en el actuar de estos de tal forma que genera una
motivaciéon que permite el maximo desempefio en

busca de la excelencia organizacional.
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Un lider eficaz es transformador, soportando su
comportamiento en valores orientados hacia el bien

comun tal y como lo sefiala (Barroso & Salazar, 2010).

Se convierte en exitoso cuando logra el equilibrio
entre el cumplimiento de las metas y la preocupacién

por sus subordinados.

Lo mas importante en el lider son sus practicas, dado
que para mejorar el desempefio de sus subordinados
dependera exclusivamente en la medida que las
practicas del liderazgo mejoren confirmado por
Stringer (2001). En base a esto el lider sera capaz
de fomentar el crecimiento personal y desarrollar
habilidades y competencias en los miembros y
equipos de la organizacion. Si el lider no logra que
sus seguidores trabajen con entusiasmo y disposiciéon
para el logro de sus metas, sencillamente no esta

siendo eficaz.

El clima organizacional es medible, estando dado en
funcién de los comportamientos que los trabajadores
tienen para con el trabajo y ellos mismos, afirmando

lo manifestado por (Schneider, 1990). Se lo termina

definiendo en base a las percepciones que tienen
los trabajadores en cuanto a las caracteristicas de su
ambiente laboral y de qué forma estas los afectan al

momento de realizar sus labores.

Los grandes propodsitos de tener un buen clima
organizacional son: incrementar la productividad,
disminuir el ausentismo, reducir costos y aumentar
sobre manera el desempeiio que permita a la

organizacion alcanzar el éxito.

Existen algunas dimensiones que determinan el clima
organizacional, sin embargo el liderazgo se convierte
en la mas determinante. El estilo de liderazgo que
se emplee en la organizacién influye directamente
en el clima organizacional, ya que es este el que
logra las percepciones de orgullo de pertenencia,
reconocimiento, comunicacion y flexibilidad
organizativa concordando con Payeras (2004); a través
de su capacidad para motivar, de generar bienestar
general en el trabajador y satisfaccién por el trabajo.
En pocas palabras es quien logra la percepcién de los

trabajadores sobre el clima organizacional.

Se hace imprescindible generar un clima
organizacional favorable a través de la practica de un

liderazgo efectivo.
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