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Impacto del COVID-19 en el estilo del liderazgo corporativo - Juliana Gabriela L6pez Acosta

Resumen

La pandemia por Covid - 19 tuvo un fuerte impacto en diferentes esferas sociales. Una
de estas fue la laboral, en donde se produjo un cambio abrupto en la modalidad de trabajo. Las
organizaciones con fines de lucro se vieron obligadas a incorporar el trabajo remoto para
continuar operando. Esta modificacion gener6 en los lideres la redefinicion de sus estrategias y
el desarrollo nuevas habilidades para continuar con un desempefio efectivo. El presente trabajo
de recopilacién bibliografica busca brindar informacion acerca de la relacién entre el contextoy
el estilo de liderazgo emergente en cada época, focalizando el nuevo rol del lider surgido durante
la pandemia. La principal caracteristica que los lideres deberan incorporar en su rol actual es la
gestién de equipos desde la singularidad. Dentro del material bibliogréfico méas relevante, se
encuentran autores contemporaneos como Julio Cesar Neffa y Diego Quindimil.

Keywords: liderazgo, pandemia, complejidad, singularidad, contrato psicolégico, gestién de

equipos.
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Introduccion

Presentacion del tema

La crisis sanitaria producto del Coronavirus SARS-CoV-2 (Covid - 19), ha tenido un gran
impacto en la vida de las personas, impulsado la modificacién del contexto y, con este, las
actividades que desarrollan en el dia a dia. Dentro de esta nueva realidad se presenta una
caracteristica particular: la complejidad, aspecto que ha sido definido por Morin (2004) como:

“(...) irracionalidad, como incertidumbre, como angustia, como
desorden. Dicho de otro modo, la complejidad parece primero
desafiar nuestro conocimiento y, de algin modo, producir una
regresion. Cada vez que hay una irrupcion de complejidad
precisamente bajo la forma de incertidumbre, de aleatoriedad, se

produce una resistencia muy fuerte”.

El Covid - 19 ha generado muchos cambios para la sociedad. Dentro de estos, se pueden
destacar al menos tres aspectos que, hasta el dia de hoy, contindan efectuando en la gran
mayoria de paises: 1. el uso de mascarillas, 2. la aplicacion de métodos de desinfeccion tanto
para el cuerpo humano como para los elementos manipulables y 3. el distanciamiento social y/o

aislamiento.

Este dltimo punto, ha generado un gran impacto en la poblacién en diferentes niveles,
puesto que, durante el periodo de la pandemia, las personas se han visto obligadas a aislarse

con el objetivo de evitar el contagio o contagiar al resto de personas.

Esta situacién del aislamiento y cuarentena presentd escenarios diversos, los cuales
generaron diferentes probleméticas para la poblacién activamente laboral. Por un lado, un grupo
de trabajadores tuvo la posibilidad de desplazar su trabajo a casa o al lugar en donde decidieron
hacer la cuarentena, dado que las caracteristicas de su labor asi lo permitian, por ejemplo,
empleados administrativos. Por otro lado, un grupo de personas se encontraron en la situaciéon
de continuar con sus obligaciones laborales en el lugar destinado para las mismas; tales como
mineros, personal de salud, de planta productivas y operaciones, puesto que sus funciones lo
requerian. Finalmente, un dltimo grupo de colaboradores de diferentes empresas fueron
desvinculados de la organizacién para la que trabajaban o tuvieron que cerrar sus

emprendimientos.
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Para el presente trabajo, seran de interés el primer grupo mencionado anteriormente, es
decir, aquellos que migraron sus actividades laborales a otro espacio fisico, adoptando asi la

modalidad del trabajo remoto.

La problematica que la pandemia ha generado en los espacios laborales, se ha
convertido en un reto para los lideres organizacionales, puesto que han tenido que adaptarse a
un entorno cambiante, incierto y complejo, viéndose en la necesidad de implementar estrategias
que les permitan a sus equipos de trabajo continuar cumpliendo con los objetivos propuestos por
la compafila a la que pertenecen. Estas estrategias han abarcado desde capacitaciones,
actualizaciones respecto a herramientas tecnologicas y uso de nuevas plataformas de trabajo.
Pero un aspecto que ha resaltado dentro en las habilidades fundamentales para la adaptacion a
este nuevo contexto, es el desarrollo de competencias “soft” o también denominadas “blandas”,
las cuales se entienden como aquellas “competencias que se asocian a las capacidades
humanas de indole emocional y axiolégico, lo que convierte al ser humano en una persona capaz
de aprovechar estas habilidades para optimizar su desempefio en un entorno determinado y que

son especialmente importantes en esta convulsionada época” (Ramirez Franco, 2021).

Teniendo en consideracion lo explicitado anteriormente, es importante mencionar que en
el mundo pre - pandémico, se definia al lider como aquella persona que “desarrolla una vision
de futuro, define el rumbo a seguir, comunica esta idea a los demas, logra que se comprometan
y los inspira a superar obstaculos” Chiavenato (2009, p.339), por lo que seré interesante entender
si en este periodo pandémico, esta definicién podria mantenerse o si seria necesario realizar
alguna modificacion a la misma, incluyendo las cualidades que al dia de hoy definen a un lider

organizacional.

Problema de investigacion

Durante el periodo de la pandemia, el cual se ha producido desde finales del afio 2019
hasta la actualidad (2022), un gran porcentaje de lideres organizacionales se han comprendido
la necesidad de adaptarse a los nuevos escenarios de trabajo, que implican tanto el teletrabajo
y el trabajo hibrido, puesto que no todo este grupo se encontraba familiarizado con estas
modalidades. Esta transicion ha generado algunas dificultades para las organizaciones, debido
a la adaptacion y desarrollo de nuevas habilidades, implicando para algunas personas un trabajo
adicional frente a otras, quienes tal vez, por diferentes razones, han tenido mayor cercania a

nuevas tecnologias y metodologias de trabajo alternativas al trabajo presencial y tradicional.

Asimismo, el impacto en el desempefio laboral no solo se debe adjudicar a la dificultad

que los lideres y colaboradores han presentado en el aprendizaje de nuevas modalidades
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laborales. Es importante resaltar que las compafiias tampoco estaban preparadas para un
cambio tan abrupto la necesidad de capacitar a sus colaboradores en dichas modalidades. Es
decir, la pandemia obligéd a todos a buscar la manera de adaptarse y desarrollar nuevas

estrategias para la consecucion de los objetivos correspondientes segun nivel y funcién laboral.

Pero centrando la atencion en el rol de los lideres organizacionales, quienes, ademas de
cumplir con sus principales funciones como lo son guiar a sus equipos, mantener motivadas a
las personas que los conforman, orientdndolos a alcanzar sus objetivos, se ha encontrado con
una situacion compleja en la que deben buscar estrategias y practicas que les permitan, tanto a
ellos como a su equipo, adaptarse al cambio, teniendo en consideracion el impacto social,

econdmico y psicoldgico que implica la pandemia.

Pregunta de investigacion

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, resulta interesante preguntar cuales
han sido las caracteristicas que, a modo de estrategia, los lideres han incluido en su rol para
lograr adaptarse a las nuevas modalidades de trabajo (teletrabajo y trabajo hibrido),
consecuencia de la pandemia por Covid - 19, con el objetivo de lograr una gestién organizacional

efectiva.

Relevancia de la tematica

El liderazgo es uno de los conceptos con mayor interés de investigacion, por lo que
cuenta con un vasto material de indagacion en diferentes areas, como lo es la psicologia
organizacional. A partir de alli, lo que se ha logrado identificar es que las diferentes definiciones
de esta variable se encuentran influenciadas por el contexto. Por lo tanto, considerando el
contexto actual, resulta interesante entender cual debe ser el estilo de liderazgo adecuado para
la gestion organizacional en medio de un entorno complejo como el que la pandemia por Covid-

19 ha producido.

De tal manera, resulta relevante la presente investigacién, puesto que es importante
conocer el impacto que ha presentado la pandemia en el rol del lider de las organizaciones con
fines de lucro. Las definiciones de liderazgo utilizadas en el contexto anterior difieren bastante y
demandan nuevas estrategias y habilidades por parte de los lideres, para la correcta gestion de
equipos, para alcanzar la rentabilidad necesaria que produzca la sustentabilidad del negocio y el

crecimiento de cada compafiia, en este particular contexto.
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Finalmente, resulta importante precisar que las investigaciones que se vienen
desarrollando referentes al impacto del Covid- 19 en el estilo del liderazgo organizacional,
corresponden en mayor medida al area del Management, por lo que el presente trabajo es un

aporte al material bibliografico enmarcado en la psicologia organizacional.

Objetivos:
Objetivo General:

Proponer una conceptualizacion alternativa de estilo de liderazgo corporativo considerando el

impacto de la crisis sanitaria por Covid - 19.

Objetivos especificos:

1. Identificar los rasgos comunes de un lider en las diferentes propuestas teéricas sobre los
estilos de liderazgo.

2. Enumerar los cambios mas relevantes del contexto corporativo por la crisis sanitaria
(Covid - 19) a los que se han tenido que enfrentar los lideres de organizaciones con fines
de lucro.

3. Definir los rasgos esenciales que deben poseer los lideres en una compafiia con fines
de lucro para alcanzar un liderazgo efectivo a partir del impacto a causa de la crisis
sanitaria producto del COVID - 19

Alcances y limites del trabajo

Considerando que la temética del presente trabajo resulta ser actual y sus
investigaciones desde las diferentes areas de interés se encuentran en curso, el abordaje del
tema en el presente trabajo sera de caracter exploratorio. Se tomaran textos académicos de

investigacion propuestos desde la psicologia organizacional y el management.

De igual manera, es importante precisar que gran parte del material bibliografico que se
encuentra hoy en sobre el tema de interés, corresponde a trabajos de grado de diferentes niveles

educativos (grado, maestria y/o doctorado).

Finalmente, si bien el psicoandlisis ha desarrollado grandes aportes a lo que se refiere al

liderazgo y gestion organizacional, no sera considerado en el presente trabajo.
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Antecedentes

Si bien el liderazgo es un concepto que en la actualidad se escucha de manera reiterada,
no es un constructo reciente dentro del campo de la investigacion. Por el contrario, el interés en
definirlo de manera univoca es una tarea de larga data dentro de diversas disciplinas tales como
la teoria psicodinamica, la teoria del desarrollo organizacional y la sociologia (Lupano y Castro,
2006).

Asi  mismo, el hecho que distintos campos de investigaciébn propongan
conceptualizaciones diversas, no ha permitido obtener una “(..) definiciébn especifica y
ampliamente aceptada respecto al liderazgo” (Lupano y Castro, 2006). Es por esto que,
destacando la complejidad del constructo, investigadores aseguran una alta probabilidad de no

alcanzar nunca una Unica definicién del mismo (Lupano y Castro, 2006).

Por lo mismo que se ha expuesto anteriormente, han surgido diferentes postulados
respecto a los estilos de liderazgo. Es importante, desde este momento, pedir al lector que
considere cada postulado dentro del contexto que corresponde, pues esta variable resulta tener

gran importancia en los planteamientos de cada autor o disciplina.

Inicialmente, es importante tener claro que el liderazgo es un concepto y accién que ha
estado presente en la mayor parte de nuestra historia como humanidad. Es asi, como en las
antiguas civilizaciones ya se podia observar la necesidad de contar con una persona dispuesta

a trabajar en un grupo e influyendo en él, a fin de alcanzar un propdésito comun (Estrada, 2007).

Dentro de las antiguas civilizaciones, aparecio la civilizacion Sumeria en donde los
sacerdotes eran los encargados de reunir y administrar las grandes sumas de bienes y valores
que se recaudaban con el sistema tributario (Estrada, 2007). En Egipto, la construccién de
piramides requirié6 de un grupo de personal altamente cualificado, el cual era comandado por
capataces que contaban con un extenso conocimiento en geometria y otras disciplinas

necesarias para la construccion (Estrada, 2007).

En Babilonia, menciona Estrada (2007), al establecerse el Cddigo Acadiana de
Eshnunna, el que se definieron las responsabilidades para los ciudadanos respecto a posibles
crimenes, evidencia la importancia que esta civilizacion le otorgaba a la necesidad de control de
personas y procesos. Lo que significO que Moises, en el siglo Xl a.C, escogiera hombres

capaces de asumir la autoridad para impartir justicia, segun el nivel asignado.
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En cuanto a la civilizacién China, el pensador Confucio (Kung Fu- Tse), se encargé de
recorrer gran parte de la region con la intencién de persuadir a varios sefiores feudales respecto
de la manera en que debian liderar sus reinos de manera eficaz. Es asi, como se produjo un
manual sobre gobierno y administracion, el cual tomo caracteristicas de constitucion, pues en él
se establecian reglas sobre organizacion, funciones, procedimientos, labores de rutina,
controles, castigos y registros (Estrada, 2007). Su labor surgié como respuesta a la falta de orden
que se presentaba entre los sefiores feudales de la época. Es asi, como desde su filosofia,
promovia una gestién basada desde el altruismo, tolerancia, respeto mutuo, armonia social y
cumplimiento del deber, siendo un representante en la cultura china en lo que implico el

modelamiento de la sociedad y la politica (Castafio, 2013).

Posterior a Confucio, aparecié Sun Tzu, quien escribié el Arte de la Guerra, un tratado
militar en el que se plasmaron postulados como: 1. la autoridad la tiene el amo, pues era quien
disponia de la vida y la muerte, 2. Supervision bajo la idea del terror, fuerza y muerte, y 3. El
esclavo producia poco, pero el coste era escaso. En resumen, las ideas de Confucio pueden

resumirse en “Unos habian nacido para mandar y otros para obedecer” (Castafio; 2013).

En cuanto a la civilizacibn Griega, se observo un florecimiento de matematicos,
economistas, filosofos y pensadores modernos. Es en esta civilizacion donde se discutié sobre
los conceptos de origen y actualizacion de Estado, lo cual permitié el desarrollo de la democracia

como sistema de gobierno, menciona Estrada (2007).

En Roma se evidenci6 la necesidad de definir las funciones de cada individuo dentro del
Imperio y de establecer un proceso de seleccion de mano de obra agricola segun habilidades,
destrezas y aptitudes (Estrada, 2007). De igual manera, esta autora afiade que es en esta
civilizacion en donde surgié la necesidad de establecer un sistema de organizacién que

propiciara la delegacién sucesiva de autoridad civil.

Asimismo, sumado a este recorrido histérico, es importante mencionar las contribuciones
que tuvo la organizacién militar y la iglesia catdlica dentro de las conceptualizaciones del
liderazgo. Por un lado, el liderazgo militar (Estrada, 2007) tenia claro que la asignacion de tareas
se debia realizar teniendo en cuenta la especificidad de cada hombre, es decir sus cualidades
respecto a la direccion, mando y orden. Dentro de los rasgos que se valoraban en el ejercicio en
un lider eran la disciplina, la planeacion, la capacidad para aceptar la incertidumbre y lograr

minimizar, menciona Estrada (2007).

En cuanto a la iglesia catélica, su aporte significativo fue proponer una organizacion

altamente vertical, con una jerarquia de autoridad eficiente, logrando asi ser una organizacion
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mundial que logra operar de manera efectiva, estando bajo el mando de una sola persona: el
Papa (Estrada, 2007).

En la Edad Media, Venecia (S. XVI) se present6 como la mayor instalacion industrial del
mundo. Es asi que, los venecianos, se vieron en la necesidad de disminuir costos y aumentar
rentabilidad, desarrollaron habilidades de planificacion, organizacion y direcciones de personal
(Estrada, 2007). Posteriormente, en el siglo XVII, el sistema fabril empezé a adquirir forma, pues
se habia alcanzado una inversion en fabricas y equipos, buscando asi una produccién
centralizada en predios especializados, logrando controlar asi los recursos, en lugar de que

estuvieran en diferentes casas.

A lo anterior, le sigui6 la revolucion industrial, la cual se inicié en Inglaterra (S. XVIII) y
se expandié rapidamente por todo el mundo civilizado (Estrada, 2007). Este periodo tuvo tres
etapas. La primera (S. XVIIl y mediados del siglo XIX), se caracterizé por buscar la mecanizacién
de la operacion productiva, a fin de que esta fuera mas rapida y abundante. Sus principales
actores fueron los burgueses, quienes se caracterizaban por su alta riqueza y estatus social, y
los obreros quienes trabajaban mas de 14 horas diarias y debian arriesgar su vida, operando la

magquinaria en condiciones deplorables (Estrada, 2007).

La segunda etapa (S. XIX - XX), se caracterizé por la automatizacién de la industria con
el objetivo de mejorar la produccién. Aqui, los protagonistas fueron la alta burguesia y
terratenientes, quienes disponian del capital y estatus privilegiado, la clase media, quienes
gestionaban pequefios negocios, y la clase popular que mejoré su condicion respecto a la clase
obrera de la etapa anterior (Estrada, 2007).Finalmente, en la tercera etapa (S.XX y XXI), se logré
industrializacién, es decir, la automatizacion y robotizacién. Esta llegé a todos los paises
desarrollados. En esta etapa los protagonistas fueron las personas con alguna especializacion y

que renuevan conocimientos (Estrada, 2007).

A partir del siglo XX, se inici6 una etapa de investigacion respecto al concepto de
liderazgo, permitiendo el surgimiento de distintas teorias; cada una de ellas, se sustenté en

diferentes aspectos, uno de ellos el contexto.

En primer lugar, se encuentran postulados enmarcados en el enfoque de los rasgos, en
donde el principal argumento era que “el lider nace, no se hace”, propone Castafio (2013). Este
enfoque, el cual se presentd durante los afios 1920 a 1950 y resurgié en los afios 90, tomé como
eje diferentes teorias de la personalidad, basandose en las diferencias individuales, de tal
manera que desde esta perspectiva, los rasgos se presentan como caracteristicas estables en
las personas y son los que marcan la diferencia entre los lideres y quienes no lo son (Lupano y
Castro, 2006).

10
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Dentro de este enfoque, se encuentran autores como Frederick W. Taylor (1856 - 1915),
quien ha sido considerado como el padre de la Teoria de la Administracion Cientifica (1911).
Este autor propuso que los operarios no poseian la capacidad, ni la formacién ni los medios para
lograr un analisis cientifico de su trabajo y, por lo tanto, no alcanzaban a establecer cual era el
método o proceso mas eficiente para conseguir los objetivos correspondientes a su lugar de
trabajo (Chiavenato, 1989:46, en Teran, 2003). Teniendo esto como base, el gerente o lider,
debia gestionar sus recursos para que el trabajo de aquellos colaboradores sea eficiente. Esto
era posible con la aplicacién y apoyo de los fundamentos de la administracion cientifica y sus

técnicas.

La propuesta de la Administracion Cientifica de Taylor hace referencia a un capataz,
quien ostentaba la autoridad por su rol mas no por sus cualidades y su principal tarea era
fiscalizar y controlar las actividades de los obreros, a quienes se les consideraba flojos y faltos
de iniciativa (Teran, 2003). Este postulado sirvi6 como base para la Teoria X de Douglas

McGregor, la cual aparecié 50 afios después.

Luego, Elton Mayo (1880-1949), propuso la Teoria de las Relaciones Humanas - TRH
(1932) como reaccion a la Teoria de la Administracion Cientifica de Taylor (1911), en la que no
incluia aspectos intrinsecos al ser humano (Ramos y Triana, 2007). Mayo con los estudios de
Hawthorne logré consolidar la Teoria de las Relaciones Humanas, buscando humanizar y
democratizar la administracion, despojandola de aquellos conceptos rigidos y mecanicistas que

la teoria clasica habia propuesto (Ramos y Triana, 2007).

Las investigaciones de Hawthorne en 1924, tuvieron como objetivo identificar la
existencia de alguna correlacion entre la iluminacion de los puestos de trabajo y la eficiencia de
los operarios. A medida que el experimento se fue desarrollando, Elton Mayo, logré
descubrimientos que cambiarian la forma de entender a los trabajadores, tanto social como
psicolégicamente. Son estos descubrimientos los que permitieron que los resultados de los
estudios de Hawthorne se conviertan en la base tedrica de la TRH (Muldon, 2012; en Sandoval,
2016).

Dentro de los principales aportes de Mayo respecto al liderazgo, se pueden identificar (Sandoval,
2016):

1. Laimportancia de entender al trabajador como un ser humano.

2. Un clima de gratificacion sistematico generara un mayor grado de cooperacion y de

identificacién con los fines de la organizacion.

11
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3. Una vigilancia menos estricta y la posibilidad de variar de ritmo sin tener que oir los
reproches de un supervisor, son factores importantes para desarrollar una actitud mental
mas positiva y un mayor goce en el trabajo.

4. Se genera mayor productividad si se tienen en cuenta mayores consideraciones
personales hacia el trabajador.

5. El efecto del grupo sobre los individuos es mucho mas efectivo que el efecto que tiene
la organizacién sobre sus colaboradores.

6. Los factores sociales cumplen un papel motivacional mucho méas importante que la
remuneracion econémica.

7. Las condiciones socio psicologicas del ambiente laboral pueden tener mas importancia
gue las condiciones fisicas del trabajo.

8. La perspectiva del hombre como un ser social que trabaja por medio de una dindmica

grupal en la que hay una forma de comunicacion, motivacion y liderazgo.

De igual manera, dentro de este grupo de investigadores, se puede encontrar a Kurt
Lewin (1890 - 1947), psicélogo aleman integrante de la escuela Gestalt, quien se destacé por ser
pionero en la psicologia social como disciplina independiente y por su teoria de los tres estilos
de liderazgo. Esta teoria tuvo gran influencia dentro de la psicologia de las organizaciones
(Martin, Pérez, y Lépez, 2021).

Lewin (1958), en su libro Teoria del Campo y Experimentacién en Psicologia Social,
propuso tres modalidades de liderazgo. En primer lugar, presenté el estilo autoritario donde el
lider es responsable de la toma de decisiones con respecto a los roles, técnicas y métodos de
realizacion de tareas y condiciones en que desarrollan el trabajo los subordinados. En segundo
lugar, postulé un estilo democratico, donde la toma de decisiones se realizaba como un proceso
de debate colectivo y el lider actia como agente experto aconsejando y sugiriendo a sus
subordinados. Este estilo, Lewin lo fundamenté en la identificacion del lider con su grupo de
subordinados. Y, finalmente, el autor propuso un tercer estilo, el Leissez-Faire. Dentro de este
estilo, los subordinados se encontraban facultados para tomar sus propias decisiones con toda
libertad. La complejidad se presentaba en que estos no siempre asumian la responsabilidad de
las consecuencias de sus decisiones. Este estilo se asocié a una baja productividad (Martin,

Pérez, y Lépez, 2021).

Asi mismo, en la década del 20, Sigmund Freud con el psicoanalisis se interesé por
entender y teorizar sobre el liderazgo, por lo que para este momento ya no sélo la psicologia
organizacional, sociologia o economia se mostraban como Unicas ramas interesadas por

comprender el concepto del liderazgo.
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En el texto la Psicologia de las masas y andlisis del yo (1921) Freud, citando a Le Bon
(1895), quien en su libro Psychologie des foules aborda el tema de la conformacion de la masa,
grupo social cohesionado, sobre la cual, asegura que “(...) es un rebafio obediente que nunca
podria vivir sin sefior”. Ante esto Freud (1920) equipara este sefior a un conductor de la masa,
el cual puede entenderse como el lider del grupo. Este conductor, para asumir ese lugar dentro
del grupo debe tener ciertas cualidades. “Para suscitar la creencia de la masa, él mismo tiene
que estar fascinado por una intensa creencia (en una idea); debe poseer una voluntad poderosa,

imponente, que la masa sin voluntad le acepta” (Le Bon, 1895 en Freud, 1920).

En segundo lugar, durante los afios 1950 y 1960, aparecieron teorias que se enmarcan
dentro del enfoque conductual o comportamental. El principal fundamento de estas teorias era
que la clasificacién de los lideres debia hacerse tomando en consideracion las cualidades, estilos
personales o patrones de comportamiento (Castafieda, 2013). Alli, los estudios mas resaltantes
fueron los elaborados en la Ohio State University (Lupano y Castro, 2006). Con estos se pudo
plantear que existen dos categorias relevantes en la percepcion del lider por parte de los
seguidores, menciona Castafieda (2013). Estos son, por un lado, la iniciacién de estructura vy,

por otro, la consideracion.

La iniciacidn de estructura se refiere a “(...) conductas orientadas a la consecucion de la
tarea e incluyen actos tales como organizar el trabajo, dar estructura al contexto laboral, definir
roles y obligaciones, entre otras.” Mientras que la consideracién, apela a “(...) conductas que
tienen como fin el mantenimiento o mejora en las relaciones entre el lider y los seguidores”
(Lupano y Catro, 2006). Asi mismo, estas dos categorias, resultaron necesarias para otros
autores orientados a la investigacion de un liderazgo efectivo (Larson, Hunt y Osborn, 1976;
Nystrom, 1978; en Lupano y Castro 2006).

En tercer lugar, durante la década del 60 y finales de los 70, surgieron las teorias
desarrolladas bajo un enfoque situacional. En este grupo de teorias, la idea principal se enmarca
en que diferentes patrones conductuales seran efectivos en diferentes situaciones, mientras que
una misma conducta no sera efectiva en todas las situaciones (Lupano y Castro, 2006). Es
importante mencionar que estas teorias incluyeron dentro de sus variables de estudio lo
“situacional”, lo que imprimio en el analisis y conceptualizacion del liderazgo y su efectividad una

perspectiva mas dindmica (Castafieda, 2013).

El principal representante de este enfoque es Douglas McGregor (1906 - 1964)
(Castafieda, 2013), quien desarrollé la Teoria X e Y (1960), la cual intenta explicar el estilo de
liderazgo de los directivos. Para este autor, comenta Castafieda (2013), si el lider se encuentra
suscrito a la Teoria X, el estilo seria autocratico, es decir, su gestion como lider se basaria en la

idea de que todas las personas son perezosas e irresponsables por naturaleza y necesitan
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control. Siendo él el encargado de proveer dicho control. Mientras que, si el lider se encuentra
gestionando un equipo bajo la Teoria Y, su estilo se fundamentaria en que los colaboradores son
creativos, imaginativos y les gusta asumir responsabilidades. Aca el estilo de liderazgo seria

demaocratico-participativo.

Otra teoria relevante dentro de este enfoque es la teoria de Peter Drucker (1909 - 2005),
quien ha sido considerado como el padre del management. Drucker, una persona adelantada
para su época, polémico y fundamentalmente pragmatico, fue propulsor de la descentralizacién
de las organizaciones y de promover la autonomia de los trabajadores (Rivera, 2006), logrando
evidenciar el surgimiento del “manager”, rol con una nueva estructura organizacional ascendente
y con la capacidad de liderar las empresas y organizaciones, transfiriendo el conocimiento de

gestién dentro del equipo (Castafieda, 2013).

El aspecto mas resaltante de la teoria de Drucker es que la empresa debe entenderse
como una estructura social que redne a los seres humanos con el objetivo de satisfacer las

necesidades econdémicas y los deseos de una comunidad (Rivera, 2006).

Respecto al liderazgo, Drucker realizé una distincién importante entre los “trabajadores
manuales” de los “trabajadores del conocimiento”. Los primeros, asegura, reduciran su papel en
las organizaciones futuras mientras que los segundos, aumentaran, convirtiéndose asi en los
“managers” de dichas organizaciones. Para Drucker, la sociedad actual, es una sociedad del
conocimiento en donde la organizacion debe convertirse en un entorno exigente que demanda
de los trabajadores nuevas formas de comprender mas que nuevas formas de hacer las cosas
(Rivera, 2006).

Para Drucker, los lideres se presentan de diferentes tipos de formas, colores y razas; y
no son el resultado de una mezcla misteriosa de carisma y suerte; de tal manera, que el liderazgo
es el fruto de un compromiso orientado a servir a los demés en vez de a uno mismo (Rivera,
2006).

A partir del surgimiento de las teorias del enfoque situacional, se observan aportes
conceptuales importantes como “direccion de personal’, el cual hace referencia a la capacidad
de tratar con hombres y lograr el cumplimiento de objetivos, la “formacién humana”, con lo que
se propone la necesidad de mantener una formacién técnica continua, y “Gestion del Cambio”,
aspecto que implica la capacidad del lider de afrontar los cambios manteniendo la gestion

adecuado del equipo a cargo (Castafieda, 2013).

En cuarto lugar, durante los finales de los afios 70 y finales de los 90, se desarrollaron

teorias como la Teoria del Liderazgo transaccional de Hollander (1978), la cual se basa en el
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modelo de Unién Bivalente Vertical. Dentro de esta teoria”(...) la filosofia basica detras de este
modelo es que el liderazgo esta basado en un intercambio de relaciones entre el lider y los
subordinados y viceversa” (Gutierrez, 1999). De esta manera, el lider y sus subordinados definen
lo que cada uno espera del otro y, de este conjunto de expectativas, se obtiene la conducta de
cada uno de ellos. Es decir, el desempefio de cada integrante del grupo se encuentra regulada
por expectativas, negociaciones, entre los otros integrantes. De esta manera, la dinamica premio
- buen desempefio se ha considerado como la adecuada gestién de un liderazgo efectivo
(Gutierrez, 1999).

Desde la Teoria del Liderazgo Transaccional, el lider es visto como un agente que “(...)
afecta la motivacion del seguidor por el intercambio de premios y por el establecimiento de una
atmosfera en la cual hay una percepcién de uniones més cercanas entre esfuerzos y resultados
deseados. El lider efectivo, de acuerdo con el criterio de este enfoque, es un diagnosticador
psicolégico sensible, que discierne exactamente las necesidades y expectativas de sus

subordinados y responde a ellas en consecuencia (Popper y Zakkai, 1994:3, en Gutierrez, 1999).

Dentro de los postulados realizados dentro de esta década, se encuentra la Teoria del
Liderazgo Transformacional de Bernard Bass (1925 - 2007), autor que propuso un estilo de
liderazgo opuesto al liderazgo transaccional. La propuesta de Bass tuvo como eje la motivacion
de los integrantes del equipo. Para este autor, asegura Gutierrez (1999) el lider transformacional
tendrd éxito al potenciar la motivacion de los colaboradores, instalando un fuerte nivel de
compromiso. Este tipo de lider logra elevar los deseos de logros y autodesarrollo de sus
colaboradores, a la vez que promueven el desarrollo de grupos y organizaciones. En vez de
responder al auto-interés inmediato de los seguidores, genera en el individuo una necesidad de
alto conocimiento de temas claves para el grupo y la organizacién, alineando intereses del

subordinado a los de la organizacién (Gutierrez, 1999).

Lo mas significante de este estilo de liderazgo (Bass y Avolio; 1990 en Gutierrez, 1999),
es que estos lideres logran estos resultados dado que son percibidos por sus seguidores como
carismaticos, se convierten en referentes para ellos; presentan una consideracion individualizada
respecto a la satisfaccion de las necesidades de cada uno de sus subordinados; buscando
estimularlos intelectualmente. Estos factores representan los cuatro componentes basicos del

liderazgo transformacional, menciona Gutiérrez (1999).

Finalmente, dentro de las Ultimas propuestas sobre estilo liderazgo que se encuentran
como referentes para la psicologia organizacional y el management, se observan los postulados
de John P. Kotter (1947- actualidad) quien sostiene que los lideres “(...) no hacen planes, no
solucionan problemas, ni siquiera organizan a las personas. Lo que de verdad hacen los lideres

es preparar a las organizaciones para el cambio y ayudarlas a enfrentarlo mientras lo atraviesan
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(Kotter, 2005). De igual manera, asegura que el liderazgo no es algo mistico y misterioso,
tampoco tiene que ver con tener “carisma” u algun otro rasgo de personalidad. Para Kotter
(2005), el liderazgo no es el territorio de unos cuantos elegidos. Por el contrario, este autor
asegura que las organizaciones deben identificar talentos a los cuéles se les pueda proponer un

trabajo de desarrollo, que les permita asumir el liderazgo.

Otro representante de los dltimos tiempos en la investigacion del liderazgo es Daniel
Goleman (1946 - actualidad), quien propone que la principal caracteristica del lider es la
Inteligencia Emocional (Goleman, 2013). Si bien la formacion técnica y el coeficiente intelectual
son relevantes para el liderazgo, este autor asegura que la inteligencia emocional es un rasgo
indispensable para ejercer el liderazgo. Sin este aspecto, aunque se tenga la mejor formacion
del mundo, una mente aguda y analitica, sumada a una enorme abundancia de ideas inteligentes,

una persona no tendra la capacidad de convertirse en un gran lider (Goleman, 2013).

Para Goleman (2013), un lider debe reflejar una adecuada autoconciencia, empatia,

autogestion y capacidad social. Con estos cuatro rasgos se manifiesta la Inteligencia Emocional.

En una revision de su propia teoria, Goleman (2016) propone seis estilos de liderazgo:
1. El lider coercitivo, el cual suele exigir el cumplimiento inmediato. 2. El lider autoritario, quien
se centra en movilizar a los trabajadores hacia una vision. 3. El lider afiliativo, aquel que crea
lazos emocionales y armonia con su equipo. 4. El lider democratico, quien establece un consenso
por medio de la participacién de todos los integrantes de su equipo. 5. El lider pionero, es aquel
que espera la excelencia y autonomia de su equipo y finalmente, 6. El lider formativo, el cual se

encarga de desarrollar a su equipo para el futuro.

El anterior recorrido permite observar que la variable liderazgo, ha sido abordado por
diferentes autores, quienes han propuesto diferentes teorias respecto al mismo, que, ademas,
cada una de ellas, corresponde al momento época en que fue concebida. Esta multiplicidad de
conceptualizaciones propuestas, si bien denotan un gran interés por el tema, también generan
la dificultad de contar con una definicién univoca y universal de liderazgo y de las cualidades que

convierten a una persona en lider efectivo.

Estado del arte

La crisis sanitaria producto del COVID - 19 no solo tuvo un impacto en la salud fisica de
las personas, sino que en la esfera laboral, también tuvo un impacto significativo. Los modos de

trabajo cambiaron drasticamente, lo que produjo una crisis en las organizaciones con fines de
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lucro, retando a los lideres a continuar con su gestion en medio de un entorno complejo

caracterizado por la incertidumbre, el temor y los cambios constantes.

Actualmente, desde la psicologia organizacional y el management, se han desarrollado
investigaciones orientadas a entender de qué manera las nuevas modalidades de trabajo,
surgidas a partir de la pandemia, han impactado en el liderazgo y, qué estilo de liderazgo estan
siendo desarrollados en las empresas que mejor desempefio estan alcanzado, tanto en los temas

humanos, como en los objetivos planteados por cada uno de los negocios..

Dentro de estas investigaciones, el aspecto mas recurrente es el redireccionamiento de
gestibn de equipos, el cual debe estar guiado por el entendimiento y comprension de la
singularidad de cada uno de sus miembros, como seres humanos pertenecientes a un grupo
social, con necesidades diferentes, circunstancias, motivaciones, deseos y temores distintos. A
continuacion, se presentan algunos de los estudios realizados sobre el liderazgo en tiempos de
Covid - 19.

Antonio Nufiez, Senior Partner en Parangon Partners y José Ramén Pin, Profesor del
IESE Business School, en el estudio publicado por la consultora Wolters Kluwer (2021) “El lider
ante las nuevas formas de trabajo pos covid”, en cual participaron mas de 2320 altos directivos
de empresas reconocidas a nivel global, encontraron que el liderazgo a distancia requiere un
cambio en el estilo de direccion. Para estos autores, la Direccibn por Tareas debe ser
reemplazada por la Direccién por Obijetivos y, adicionalmente, el rol de lider debe considerar el

desarrollo de sensibilidad emocional en su comunicacién con el resto de los colaboradores.

Adicionalmente, otro hallazgo relevante de esta investigacion es una fuerte tendencia a
mantener una modalidad de trabajo hibridal. El 62% de las compafiias que participaron en su
estudio optaria por mantener un modelo que combinaria el trabajo presencial con el trabajo
remoto. Adicionalmente, identificaron un riesgo en la desmotivacién en el trabajo remoto casi de
un 60%, lo cual responde a la falta de integracién en la compafiia (Nufiez y Pin, 2021; en Wolters
Kluwer, 2021).

Ante estas observaciones, los autores sugieren, en primer lugar, que es necesario
gestionar cambios estratégicos en la organizacion que fomenten el trabajo en equipo en donde
se brinde mayor autonomia y responsabilidad a los colaboradores, buscando asi aumentar la
motivacion a la distancia. En segundo lugar, es necesario que se implementen acciones como

“(...) medicion de clima organizacional, auditorias de procesos, planes de accion, planeamientos

Lun tipo de ambiente laboral que combina los aspectos del trabajo remoto y el trabajo en la oficina. En un espacio de

trabajo hibrido normal, algunos o todos los empleados tienen la libertad de escoger donde y cuando trabajar, dividiendo
su tiempo entre trabajar desde casa o en la oficina central (Provencionar Per(, 2021).
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estratégicos, buscando reforzar o modificar aspectos propuestos previo a la pandemia” (Nufiez
y Pin, 2021; en Wolters Kluwer, 2021).

Finalmente, Nufiez y Pin (Wolters Kluwer, 2021) concluyen con su estudio que este
nuevo estilo de liderazgo remoto requiere encontrar un equilibrio dindmico entre el control y el

empoderamiento, por lo que es necesario el desarrollo de nuevas estrategias.

Por otro lado, Ballen (2021), en su trabajo “Impacto de la pandemia en las
organizaciones: Nuevo Camino de Liderazgo”, propone un nuevo modelo de liderazgo en donde
menciona que los buenos lideres encuentran la manera de ayudar a sus compafieros. Estos
lideres, segun el autor, ademas de brindar oportunidades de crecimiento, también le ofrecen a
su equipo de trabajo un apoyo tangible y emocional durante el proceso. Evidencia un cambio
importante dentro de las actividades laborales. En la actualidad, se ha generado una separacion
entre el trabajo diario y los guiones de trabajo, en donde el equipo pasa de ser una masa total, a
un grupo de personas con realidades diversas, lo cual fomenta enfoques de liderazgo mas
cercano al colaborador. Aunque para el autor, no se debe perder de vista la responsabilidad de
alinear las tareas diarias de cada colaborador con la mision y visién de la organizacion (Ballen;
2021). Ademaés, propone la existencia de una estrecha relacion entre el desempefio de los
colaboradores y el compromiso que tiene el lider con el equipo, de tal manera que a medida que
el equipo tenga una percepcidn positiva de este compromiso, su desempefio también sera
positivo (Ballen, 2021).

Julio Cesar Neffa (2020) en su texto “Crisis, pandemia y riesgos psicosociales en el
trabajo” expone, cuales son para él, las consecuencias mas sobresalientes de la pandemia por
Covid - 19. Plantea que la pandemia afectd, en primer lugar, cobrando la vida de millones de
personas y afectando la de muchos otros, por secuelas por haber padecido el virus. En segundo
lugar, golped a los grandes paises capitalistas industrializados, a pesar de ser lugares con
sistemas sanitarios sélidos. En tercer lugar, la economia se vio fuertemente afectada, puesto que
hubo varios meses donde se interrumpid el funcionamiento de buena parte del sistema
productivo, debido al aislamiento y confinamiento que se llevo a cabo en la mayoria de los paises
del mundo. En su investigacién resalta aquellos riesgos psicosociales en el trabajo, causantes
de un sufrimiento para los colaboradores dado que vulneran la subjetividad y la identidad de cada

uno de ellos, llegando al extremo de la somatizacion.

Segun, Nefffa (2020), durante esta época de pandemia, el trabajo se ha intensificado,
los riesgos del medio ambiente del trabajo ain se mantienen con el teletrabajo, en donde
contintan apareciendo, dolores, accidentes, enfermedades, incapacidades y muertes. Asimismo,

manifiesta que se ha presentado un aumento en la carga psiquica y mental, ademas de los
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trastornos musculo - esqueléticos y la fatiga de la vision por el uso excesivo de las herramientas

tecnologicas.

Este autor, identifica la existencia de una necesidad por parte de los colaboradores, de
continuar con las actividades laborales controlando sus emociones, generando sufrimiento, pues
no logran desenvolverse de manera auténtica. Esta necesidad de evitar expresiones de
emociones, pueden provocar agotamiento emocional, inseguridad, incertidumbre, angustia y
ansiedad (Neffa, 2020).

Mientras que Neffa plantea algunos riesgos psicosociales con la hueva modalidad de
trabajo, Santillan (2020), expone aspectos positivos y negativos del teletrabajo, producto del

Covid - 19. Desde lo positivo, este autor propone que

“(...) los lideres de talento humano visualizan en las empresas
modernas nuevas practicas laborales como: el salario emocional,
responsabilidad social corporativa orientada a la gente, cémo conciliar el
trabajo y la vida familiar, etc. Estos procesos de talento humano nos llevarian
a buscar un equilibrio y funcionalidad entre el trabajo y las expectativas de
los nuevos trabajadores del siglo XXI, combinando sus espacios de vida,

deporte, desarrollo académico y tiempo de calidad para la familia”.

El teletrabajo permite mayor planificacién y organizacion de sus tareas, proporcionando
la mejor administracion de tiempo, lo que conlleva lograr la conciliacién entre lo laboral y lo
personal. De igual manera, manifiesta que los colaboradores evitarian el desplazamiento hacia
su lugar trabajo, sobre todo aquellos que viven lejos. Por otro lado, el trabajo remoto les permite

a los empresarios reducir costos fijos (Santillan, 2020).

En cuanto a los aspectos negativos, Santillan (2020) menciona que el teletrabajo, viene
a ser percibido como un estilo de trabajo bastante independiente, el que, si ho es gestionado de
manera adecuada, podria tener consecuencias negativas en la consecucion de objetivos, metas
organizacionales y podria debilitar el trabajo en equipo. Otro aspecto importante, es que si no
existe un correcto balance entre la vida familiar y laboral, podria generar conflictos familiares.
Adicionalmente, Santilldn (2020) encuentra como desventaja el surgimiento de un sentimiento
de soledad en los colaboradores, afectando asi su motivacién en la gestién de sus actividades

laborales.
En linea con lo planteado por Neffa y Santillan, Diego Quindimil (2020) en su trabajo

titulado “La concepcién del trabajo que nos trae la pandemia”, plantea que el desafio de conseguir

el contacto humano, cuando fisicamente estamos lejos y la necesidad de un nuevo liderazgo”,
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argumenta que “en medio de la pandemia los trabajadores se esfuerzan por desarrollar sus
actividades econdmicas de la mejor manera posible, en medio de un contexto angustiante e

incierto.”

Quindimil (2020) realiza una distincion muy interesante. Sefiala que la adaptacion a la
nueva modalidad de trabajo que se esta instaurando puede resultar compleja puesto que no se
ha tenido una gestién adecuada en el pasaje del trabajo presencial al trabajo remoto, pues, como
sefiala el autor, las actividades laborales no estaban disefiadas para realizarse en soledad y en
el hogar, y las casas tampoco estaba implementadas para lo que implica el home office. Segun
este autor, el trabajo remoto que se realiza hoy como consecuencia de un aislamiento no es
equivalente a fijar una modalidad de trabajo remoto, como resultado de un acuerdo con el jefe,

pues esta Ultima se realizaria bajo un proceso planificado.

Quindimil (2020), comenta que en sus asesorias a empresas Y directivos ha logrado
identificar que existe un gran niamero de colaboradores que consideran que con el home office
han tenido que trabajar mucho mas. De igual manera, descubre que esta sensacion responde a
una necesidad de trabajar mas debido a que, actualmente, no tienen la mirada del jefe durante
la jornada laboral. Es por eso que, segun su investigacion, los colaboradores sienten la necesidad

de hacer mas notorio su trabajo.

De igual manera, Quindimil (2020), plantea desde su experiencia profesional que este
contexto tan complejo, se ha podido observar ciertas etapas en la adaptacion organizacional a
la pandemia. Como primera etapa, identific6 un momento traumatico a causa del aislamiento
obligatorio. Posterior a esto, los trabajadores lograron experimentar un alivio al ver que podian
continuar con sus actividades a distancia. La gran mayoria valoraba el no perder tiempo y dinero
en desplazamientos hacia las oficinas, y ademas, reconocian que podian compartir mas tiempo
en familia. M&s tarde, surgi6 una etapa en donde los colaboradores experimentaron una
sensacion de mayor tranquilidad frente al impacto inicial. Y, finalmente, se produjo cierto
acostumbramiento a esta nueva modalidad de trabajo, lo cual permite plantear la posibilidad de

mantener un estilo de trabajo hibrido, es decir, combinar la presencialidad con el trabajo remoto.

Teniendo en cuenta que para este autor, la modalidad de trabajo se esta transformando,
es importante no perder de vista el desafio al que se enfrentan los lideres de las organizaciones.
Estos deben encontrar la manera adecuada de gestionar sus equipos teniendo en consideracion
las diversas necesidades y temores que esta nueva modalidad representa para los trabajadores
(Quindimil, 2020).

Finalmente, un aspecto que Diego Quindimil (2020) resalta en su investigacion es que

los lideres deben considerar que entre mayor sea el uso de la tecnologia, mayor cercania
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emocional deberan tener con su equipo. De tal manera, que él propone un nuevo estilo de
liderazgo basado en “habilidades blandas” como la empatia, escucha activa, inteligencia
emocional y credibilidad, colocando a la persona, desde su singularidad como centro de atencién
para mantener el desempefio y la motivacion, favoreciendo el cumplimiento de los objetivos de

la compafiia.

Jaén y Cortés (2020) en su investigacién aseguran que, ante una crisis sanitaria de una
dimension como la que se encuentra atravesando la poblacion mundial, es indispensable que
emerja un nuevo liderazgo capaz de responder de manera inmediata y creativa a los problemas
no contemplados como alternativos a surgir. El liderazgo que situaciones como estas requieren,
“(...) agil, coherente y adaptado a las necesidades mas inmediatas (...)” de la poblacién.
Adicionalmente, estos lideres deberan adecuarse rdpidamente a la crisis, dar respuestas agiles
y eficientes, manteniendo una una comunicacion fiable y constante con su equipo de trabajo

durante el dia a dia.

Las cualidades que deben tener los lideres en tiempos de crisis deben ser confianza,
honestidad, autenticidad, transparencia, actitud positiva y control del caos, mencionan Jaén y
Cortés (2020). Si el lider se posiciona desde este lugar, podra asumir su rol ofreciéndole al equipo
la seguridad de que la organizacion sabe como afrontar la crisis. Mientras que, si este se
comporta de forma impulsiva e irreflexiva, el mensaje transmitido al equipo serd de caos y

nerviosismo, llegando a desarrollar una relacion negativa con el lider (Jaén y Cortés, 2020).

Finalmente, otro aspecto importante que mencionan estos autores es que durante una
crisis sanitaria como la del Covid -19 es importante mantener al equipo informado sobre lo que
esta ocurriendo y cémo planea la organizacion enfrentar la situacion, promoviendo un ambiente

de transparencia y tranquilidad (Jaén y Cortés, 2020).

Otra de las investigaciones que resultan de gran interés para el desarrollo del presente
trabajo es la realizada por Sanchez (2020), quien asegura que, para recuperar la situacion
anterior, es necesario que surjan lideres y organizaciones resilientes. Para este autor, los
cambios que implica un contexto tan complejo e incierto como el actual, se consideran como
factores que obligan a las organizaciones a modificar aspectos que incluyen desde su estructura
hasta el estilo de liderazgo. Aurelio Sanchez (2020) asegura que “se requieren nuevas
habilidades y competencias para afrontar con éxito las situaciones desconocidas que estan
emergiendo y que ni siquiera se sabe cdmo llegar a resolverlas”. plantea que, el liderazgo viene

a ser una competencia altamente necesaria para afrontar situaciones complejas.

Este contexto complejo, actualmente es denominado dentro del rubro organizacional

como “entornos VUCA”, siglas en inglés que responden a Volatility (volatilidad), Uncertainty
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(incertidumbre), Complexity (complejidad) y Ambiguity (ambigliedad). Estas caracteristicas
definen de manera puntual el contexto actual, el cual puede percibirse como dificil de controlar.
En primer lugar, el autor define la volatilidad como la inmediatez, el cambio continuo y dinamico.
En segundo lugar, la ambigledad para Sanchez (2020) es el resultado de “(...) la dificultad de
interpretar con acierto las situaciones, debido a la enorme complejidad de estas”. En tercer lugar,
el autor define la incertidumbre como aquel aspecto que hace que no sea posible predecir lo que
acontecera. Y, finalmente, la complejidad, aspecto que evidencia la dificultad de entender el

presente y predecir como sera el futuro (Sanchez, 2020).

Para este autor, la mejor estrategia para hacerle frente a un entorno VUCA es desarrollar
e implementar un liderazgo resiliente, quien asegura que el “liderazgo resiliente es aquel capaz
de mantener la ventaja competitiva de una organizacién o un grupo en el tiempo, a través de su
capacidad para realizar dos tareas simultdneamente: ofrecer un excelente rendimiento de los
objetivos actuales e innovar, adaptandose eficazmente a los cambios rapidos y turbulentos en el

mercado y la tecnologia” (Sanchez, 2020).

Aurelio Sanchez (2020), describe en su trabajo las principales caracteristicas que debe
incluir el liderazgo resiliente. Este estilo de liderazgo debe incluir dos capacidades: 1. resistencia
frente al conformismo, el desanimo y la dimision, y 2. la capacidad de forjar un comportamiento
vital personal y colectivo, a pesar de la dificultad de la situacién (Castifieira y Lozano, 2012, en
Sanchez, 2020).

Finalmente, este autor reflexiona sobre la importancia de desarrollar este tipo de
liderazgo en las organizaciones, asegurando que los lideres resilientes podran ser piezas claves
para promover los cambios y las innovaciones en el equipo, guiando a los colaboradores, de la
mejor manera, durante la transicion, logrando mantener la motivacion y el desempefio (Sanchez.
2020)

Marco Tebrico

La psicologia organizacional es definida segin Zepeda (1999) “como la rama de la
psicologia que se dedica al estudio de los fenémenos psicolégicos individuales al interior de las
organizaciones, y a través de las formas que los procesos organizacionales ejercen su impacto
en las personas.” Por otro lado, Dunnette y Kirchner (2005) sefialan que la psicologia
organizacional “es el estudio de la organizacion, los procesos que tiene en su interior y las
relaciones que establece con las personas que pertenecen a la misma.” Asi, también, Mazabel
(2000) la define como la rama de la psicologia que estudia la interrelacion entre los trabajadores

y la empresa (Vélez, 2016).
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Esta area de la psicologia ha cobrado mucha relevancia en los Ultimos afios debido al
estatus que le ha otorgado a las organizaciones como sistemas sociales complejos,
circunscribiendo el comportamiento de cada uno de sus integrantes en un marco social (Schein,
1994). De tal manera, que las diferentes situaciones que atraviesan las organizaciones tienen
que ver mas con el comportamiento de grupos, subsistemas, y auin con el de toda la organizacion
en respuesta a estimulos internos y externos, que con la conducta de cada individuo (Schein,
1994).

Adicionalmente, la psicologia organizacional tiene como objetivo, "desarrollar técnicas y
realizar andlisis ocupacional de la organizacion del trabajo; la seleccion de personal, analisis
ocupacional y disefio de manuales de funciones, perfil del cargo y las competencias del cargo;
los procesos de induccion, reinduccién, capacitacion y desarrollo de personal” (Babativa, 2017).
Asimismo, Aamodt (2010) agrega que la psicologia organizacional debe “crear una estructura y
una cultura organizacional que motive a los empleados a desempefarse bien; proporcionar
informacién necesaria para hacer su trabajo y crear condiciones que sean seguras y resulten en

un ambiente de trabajo agradable y satisfactorio.

Dentro de los temas que se abordan desde la psicologia organizacional, el liderazgo ha
generado un gran interés investigativo; es por ello que este concepto, al dia de hoy, no cuenta
con una definicibn univoca, puesto que cada autor que aborda el tema propone una
conceptualizacion segun el enfoque en el que se asientan sus investigaciones. Aunque cada
investigacién, permite tener una mirada amplia de lo que puede ser el liderazgo, resulta
importante adoptar como marco teérico una definicion general que permita entender a qué

responde este concepto.

De tal manera que, para fines de la presente investigacion, se entendera el liderazgo
como “la unién de varios componentes, habilidades y conocimientos que le permiten a una

persona influenciar a un equipo con el fin de cumplir con un objetivo en comun” (Ballen, 2021).

Dentro de las caracteristicas mas resaltantes en los diversos postulados que se han
propuesto para determinar lo que es el liderazgo, se puede encontrar la proactividad, la
comunicacion asertiva, la creatividad, el trabajo en equipo, el ser inspirador, el tener una buena
escucha, una actitud positiva frente a posibles cambios y la habilidad de mantener a un equipo

de trabajo unido y comprometido por un mismo objetivo en comun (Ballen, 2021).
Aunque se puedan enunciar las principales caracteristicas que pueden encontrarse

como similares dentro de las diferentes definiciones, lo cierto es que este concepto ha decantado

en propuestas de diferentes estilos de liderazgo.
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Tal es el caso de Elton Mayo, quien, desde la Teoria de Relaciones Humanas, plante6
la necesidad de humanizar y democratizar la administracion de la organizacion, haciendo a un

lado conceptos rigidos y mecanicistas propuestos por la Teoria Clasica de la Administracion.

Otro postulado que resulta ser muy interesante es el de Bernard Bass, quien propone un

nuevo estilo de liderazgo centrado en la motivacion mas que en la recompensa.

Este estilo de liderazgo conocido como liderazgo transformacional, tiene como
fundamento lograr que, mediante un estimulo intrinseco los trabajadores acepten y se
comprometan con el logro de la misién de la organizacion como primer objetivo, siendo este

primordial frente a sus intereses personales (Mendoza Torres y Ortiz Riaga, 2006).

De igual manera, Bass expone que el perfomance de un lider transformacional estara
determinado por las circunstancias y lo que éstas requieran de su gestion frente al equipo
(Mendoza Torres y Ortiz Riaga, 2006).

Este estilo de liderazgo hace frente al liderazgo transaccional, el cual se fundamenta en
que el lider logra el cumplimiento y/o compromiso de los colaboradores a través de factores
externos, por ejemplo, bonos extraordinarios. En cambio, el liderazgo transformacional se
fundamenta en acciones mediadas por lo aspiracional y psicologico. El liderazgo
transformacional se encarga de motivar a las personas para que hagan mas de lo creen posible,
logrando tener resultados extraordinarios para la organizacion (Bass, 1985, p.20 en Mendoza
Torres y Ortiz Riaga, 2006).

Asimismo, el liderazgo transformacional tiene un gran impacto en las organizaciones
dado que, logra una influencia positiva en las interrelaciones con los miembros del grupo,
generado modificaciones de visidn para que cada individuo tenga como prioridad los intereses
colectivos en lugar de los intereses personales, aun cuando no tenga cubiertas sus necesidades

basicas (seguridad, salud y afiliacion) (Bass, 1985 p.15 en Mendoza Torres y Ortiz Riaga, 2006).

Es importante resaltar que la gestion de equipos desde este estilo transformacional
permite que los colaboradores de la organizacién, vayan conociendo su potencial “(...) para
convertirse en lideres autodirigidos, autorregulados, auto actualizados y auto controlados (Bass,
1985, p.16 en Mendoza Torres y Ortiz Riaga, 2006). Este efecto multiplicador o efecto cascada,
es caracteristico de este estilo de liderazgo el cual estimula tanto el desarrollo individual, como

la transformacion del colectivo.”

24



Impacto del COVID-19 en el estilo del liderazgo corporativo - Juliana Gabriela L6pez Acosta

Otro estilo de liderazgo que resulta interesante resaltar dentro del area de la psicologia
organizacional es el modelo de liderazgo propuesto por Daniel Goleman, dentro del cual el autor

destaca como caracteristica central la Inteligencia Emocional.

Este tipo de inteligencia fue propuesto por este mismo autor como una competencia
determinante para la prediccion de lideres potenciales. Goleman distingue esta competencia de
otras como, por ejemplo, “el coeficiente intelectual” y “la habilidad técnica”, las cuales, segun él,
van siendo menos determinantes para seleccionar lideres a medida que el colaborador va
asumiendo una mayor jerarquia en la compafiia en donde se desempefa. Goleman (2013)
resalta que un buen liderazgo esta basado en emaociones, pues los lideres logran resultados
mediante la pasién y motivacion intrinseca de sus equipos. Las emociones vienen a jugar un
papel importante en el rol de los lideres y la consecucion de sus resultados; de tal manera, que
a aquellos que logran entender el rol que estas cumplen en el entorno laboral, saben hacer uso
de ellas para lograr esa motivacion del equipo y establecido un adecuado nivel de moral,

motivaciéon y compromiso.

Finalmente, se encuentra otro estilo de liderazgo que resulta ser pertinente para el
contexto en el que se encuentran inmersos hoy los equipos de trabajo de organizaciones con

fines de lucro. Este estilo es el adaptativo.

El liderazgo adaptativo fue propuesto por el Profesor Ronald Heifetz cofundador del
Centro de Liderazgo de Harvard Kennedy School como una metodologia sustentada en la
necesidad de reflexionar y analizar el contexto organizacional actual, el cual se caracteriza por
el alto grado de incertidumbre y su cambio constante para que, de esta manera, se identifiquen
las estrategias que permitan hacer frente a la resistencia y conflictos que puedan surgir, ademas

de lograr que el equipo se movilice dentro de estas situaciones adversas (Ferreira, 2020).

En términos generales, el liderazgo adaptativo se define como “la practica de movilizar
a las personas para que afronten desafios dificiles y prosperen, tomando como referencia el
concepto de evolucion de la biologia, en el sentido de que una adaptacién exitosa tiene tres
caracteristicas: preservar el ADN que garantiza la supervivencia, descartar el ADN innecesario,
y crear el ADN necesario para adaptarse a desafiantes entornos de forma de combinar
experiencias y aprendizajes con nuevas competencias y capacidades para hacer frente a nuevos

desafios y retos” (Ferreira, 2020)
Teniendo en cuenta esta definicion, se observa que este estilo de liderazgo valora tanto

la historia como la innovacion. Es decir, desde esta perspectiva, los sucesos pasados resultan

ser importantes porque permiten tomarlos de base para la definicién de un nuevo camino a seguir
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con nuevas estrategias y, este nuevo camino, esta nueva construccion debe hacerse desde la

innovacion, la creatividad.

Es importante resaltar que, desde esta propuesta, este tipo de liderazgo “promueve la
responsabilidad de habilitar a otros a alcanzar su propésito bajo condiciones de incertidumbre.
La dimensién de incertidumbre es la que requiere la condiciéon adaptativa de liderazgo. No
necesariamente es “hacer las cosas bien” o “ya sé como hacerlo”. Es, por lo tanto, el desafio de
liderar, de gestionar equipos, de conducir el barco, cuando no es tan facil definir el rumbo”
(Ferreira, 2010).

Siguiendo la linea de los conceptos psicolégicos que ha generado dentro del abordaje
del liderazgo es del Contrato Psicolégico. Este concepto hace referencia al “conjunto de
expectativas reciprocas en cuanto a derechos y obligaciones, en gran parte de naturaleza
inconsciente, de caracter informal, dinamico, y fuertemente relacionado con el reconocimiento

reciproco que necesitan tanto la persona como la organizacién (Levinson en Schvarstein, 2005).

Cuando la organizaciéon incorpora personal y le asigna sus responsabilidades, debe
preocuparse por lograr generar condiciones que permitan a los colaboradores mantener por
bastante tiempo un alto nivel de desempefio y, que a la vez, le permita a cada colaborador,

satisfacer sus necesidades mas apremiantes (Schein, 1994).

Este concepto es uno de los mas complejos que se ha propuesto desde la psicologia
organizacional, puesto que implica (...) la existencia de un conjunto de expectativas, no escritas
en parte alguna, que operan a toda hora entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes
de la organizacion. Esta idea esté implicita en el concepto de rol organizacional, en el sentido de
que cada rol es basicamente un conjunto de expectativas conductuales (Kahn y otros, 1964 en
Schein, 1994)”, en donde también se encuentran incluidas las expectativas sobre cosas como el
salario o escalas salariales, jornada laboral, prestaciones y ventajas del empleo, garantia de que
no lo van a despedir inesperadamente, etc.

En relacién a este punto, es necesario considerar que el contrato psicolégico establecido
entre cada colaborador de una determinada compafiia con la misma tiende a cambiar con el
tiempo a medida que varian las necesidades, tanto del individuo como de la organizacién. Es
decir, lo que un empleado espera de su empleador a los 25 afios de edad puede ser
completamente diferente de lo que ese mismo empleado espera a los 50 (Hall,1976; Schein,
1994), y lo que la organizacion espera de una persona durante el periodo de crecimiento puede
ser completamente diferente de lo que esa misma organizacion espera cuando alcanza cierta

estabilidad o cuando esta sufriendo un revés econémico.
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Es asi que tanto los lideres como las mismas compafiias deben considerar el contexto y
realidad de los colaboradores para lograr el compromiso adecuado que fortalezca ese contrato

psicologico.

Otro aspecto importante, que se encuentra estrechamente vinculado con la variable
contexto es el de complejidad. Desde este punto, Edgar Morin (---) postula la Teoria de la
Complejidad. Para Morin (1994) uno de los principales sustentos del paradigma de la complejidad
es que un sistema complejo no puede ser analizado en principio en forma fragmentaria, es decir,
por partes. Los sistemas se encuentran constituidos por un sistema de elementos que tiene
multiples sentidos en la intimidad de los mismos, considerados en un horizonte temporal limitado
y puede sufrir transformaciones y cambios bruscos. De esta manera, se puede entender que un
grupo social, en este caso, las organizaciones con fines de lucro son sistemas complejos puesto
que estan conformados por diversas variables que no pueden ser analizadas de manera

independiente, sino que se debe entender cada situacion como parte de un todo.

Segun Morin (2004), la complejidad posee desde luego muchos soportes y caracteres
cuantitativos que desafian efectivamente los modos de calculo. Es una nocién que se manifiesta
como irracionalidad, incertidumbre, angustia, desorden, desafiando el conocimiento y generando

una resistencia muy fuerte por parte del sistema.

Si bien la propuesta de Morin puede estar dirigida a plantear una comunicacién entre las
diversas disciplinas cientificas, resulta adecuado trasladar este paradigma también a la gestién
de equipos, equiparando las diversas disciplinas a los componentes de los sistemas sociales.
Asimismo, Morin (2004) menciona que es importante considerar que no existe una instancia
soberana que controle o posea todo el saber, sino que existe una pluralidad de instancias, en
donde cada una de ellas es decisiva y, a la vez, insuficiente. Para Morin, cada una de estas

instancias trae consigo un grado de incertidumbre.

Teniendo como referencia este paradigma de la complejidad, resulta interesante
trasladarlo a lo socioeconémico, de tal manera que permita entender a las empresas como un
organismo gue esta compuesto por diversos agentes y factores que lo convierten en un sistema
complejo. Dentro de estos factores, se puede resaltar la singularidad de las personas que
conforman este grupo y el contexto en el que se encuentran. Este Ultimo ha sido relevante en los
Ultimos afios, pues se ha visto un entorno cambiante como respuesta a la implementacién de
nuevas tecnologias. Pero lo que se ha vivido en los dos Ultimos afios, es algo para lo que casi

nadie estaba preparado.

La crisis sanitaria a causa del Covid- 19, situacion que fue declarada por la OMS como

pandemia, ha tenido un fuerte impacto en la vida de las personas, pues esta se alteré de manera
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abrupta sin un proceso de adaptacion. EI cambio mas evidente en el tema que compete a la
presente investigacion es el de la modalidad de trabajo, pues las personas econémicamente
activas, se vieron obligadas a trasladar su espacio de trabajo a su familiar, o a modificar la

manera en la que lo venian realizando, lo que trajo consigo distintas problematicas para ellas.

Esta pandemia obligé a modificar los estilos de trabajo. Inicialmente, cuando se decret6
la necesidad de una cuarentena, las organizaciones que podian continuar con sus operaciones
en remoto permitieron que sus colaboradores continuaran con sus actividades desde casa,
instalando asi el trabajo remoto o teletrabajo, el cual es definido por la OIT (Organizacién
Internacional del Trabajo) como “(...) Un nuevo esquema laboral, en un lugar alejado de una
oficina central o instalaciones de produccién, comercio, servicios, etc., separando al trabajador
del contacto personal con colegas y lideres que estén en esa oficina, planta o &rea comercial
(Santillan, 2020).”

Esta estructura laboral, se logra mediante un contrato de trabajo, en el que se establece
la necesidad de cumplir con determinadas funciones y responsabilidades, haciendo uso de
distintas herramientas tecnolégicas, sin tener la necesidad de la presencialidad fisica en un sitio
especifico, pero en donde el cumplimiento de objetivos y resultados son claves para dicha
modalidad (Santillan, 2020).

Si bien, en la actualidad, muchas personas mantienen la posibilidad de trabajar en
remoto, las empresas han optado por establecer un estilo de trabajo hibrido, en donde se mezcla

la presencialidad con el teletrabajo.

Es importante mencionar que hubo otro grupo que se vio obligado a mantener su
actividad laboral en el sitio habitual de trabajo, pero considerando nuevas medidas de seguridad,
que probablemente generaron un alto nivel de ansiedad por el temor al contagio y las
consecuencias que esto implicaba tanto para el colaborador como para su familia. Por lo que,
otro aspecto que resulta relevante considerar para el presente trabajo es la subjetividad. A esa
subjetividad que complejiza los sistemas se le debe prestar atencion, puesto que dentro de las
organizaciones juega un papel importante que permite entender de qué manera cada sujeto se

vincula con su rol laboral.

Schvarstein (2005) propone una teoria respecto al vinculo del trabajador con su trabajo.
Para esto, dentro de su trabajo, primero toma como referencia dos definiciones de salud psiquica.
Por un lado, presenta la de Pichén Riviere quien en 1975 propone la salud psiquica como
adaptacion a la realidad y, por otro lado, presenta la definicion de Mendel (1992) quien afirma
gue esta es un movimiento de apropiacion del acto. Desde la perspectiva de Pichén Riviere, el

sujeto va a ser modificado por la realidad en la que se encuentra inserto y, a la vez, sera capaz
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de modificarla; mientras que para Mendel, el sujeto “puede y quiere apropiarse del acto voluntario

y consciente que alli se realiza”.

Esta accion que se plantea en las lineas anteriores, desde el postulado de Schvarstein
hace referencia a la actuacion de cada sujeto en su ambito laboral y a “(...) las resonancias,
consonancias y disonancias que experimenta cuando actla fuera de ellas (Schvarstein, 2005).”

Este autor pone de manifiesto la posibilidad de vincularse a manera de actor o de
personaje con la accion, es decir con el trabajo que ejecuta. Cuando el colaborador se presenta
como actor, su accién,’(...) trasciende la dimensién del personaje que interpreta en situacion de
trabajo, y que otras veces lo oculta (Schvarstein, 2005)”. Dentro de este postulado, aparece una
variable fundamental para entender en qué eje se ubica el colaborador. Esta es la distancia de
rol, la cual puede llegar a enajenar cuando es muy grande o puede alienar al sujeto cuando es
muy pequefa (Goffman, 1959; en Schvarstein, 2005). Es asi que se puede entender que las
relaciones que se producen entre el actor y el personaje, y la distancia de rol que entre ellos se
logra instalar, dan cuenta de la dialéctica entre la forma en que se internaliza el mundo externo
y se externaliza el mundo interno. Esta dialéctica resulta ser la base de la subjetividad del sujeto

en situacion de trabajo.

Entonces, se entenderia que la distancia de rol sera saludable siempre y cuando los
sujetos hayan logrado un grado de maduracion adecuada dentro de su desarrollo psicosocial,
permitiéndoles asi vincularse de manera sana con su actividad laboral. Existen situaciones en
donde, al no alcanzar una madurez en el desarrollo de su identidad, el sujeto puede volverse
adicto a la compainiia en la que trabajan, encubriendo asi la identidad no lograda. Mientras que
un sujeto con una madurez psiquica adecuada podra vincularse desde su autonomia y
autoestima con aquella organizacién que percibe como un instrumento materializado para el
logro de sus necesidades béasicas. En palabras de Schvarstein (2005) “la organizacion aparece
entonces como instrumento o como dependencia institucional. Y el actor como sujeto de sus
actos, o disfrazandose de personaje para encubrir de una identidad no lograda mas alla de la
cascara de su personaje. De donde se deriva que, entre una posicion y otra, la distancia de rol

resulta ser una funcién de la dialéctica entre autonomia y dependencia.”

Los conceptos y teorias propuestos anteriormente funcionan como base para el
planteamiento de un estilo de liderazgo adecuado para el contexto actual, permitiéndole asi a las
organizaciones gestionar y desarrollar de manera adecuada a sus lideres, obteniendo asi

resultados alineados a los objetivos corporativos.
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Metodologia

Para la presente investigacion, la cual tiene un caracter descriptivo, se realiz6 una
revision bibliogréafica de investigaciones relacionadas al liderazgo y liderazgo en época de covid.
Para la seleccién del material, se consideraron autores que estuvieran enmarcados dentro del
area de la psicologia organizacional y el management. Asi mismo, también se tuvo en
consideracion que la mayoria de los trabajos de investigacion referentes al liderazgo en época
de Covid-19, corresponden a investigaciones recientes debido a que la problemaética se mantiene

vigente.

Se realiz6 la busqueda en paginas con libros digitales, repositorios de universidades, en
portales de difusiobn de producciones cientificas, revistas cientificas y sitios web propios de

consultoras de management.

Para el desarrollo del siguiente capitulo se utilizaran principalmente a autores como
Ballen (2021), Antonio Nufiez, y José Ramén Pin (2021), Quindimil (2020), Neffa (2021), Kotter
(2005) y Schvarstein (2005).

Se presentara, en primer lugar, los rasgos caracteristicos que un lider debia tener para
una gestion adecuada de su rol que se plantearon pre pandemia. En segundo lugar, se resaltara
cudl fue el impacto de la pandemia por el covid-19 en el estilo del liderazgo corporativo. En tercer
lugar, se abordaran los principales retos que este nuevo contexto trajo a los lideres de
organizaciones con fines de lucro. En cuarto lugar, los nuevos rasgos que se deben considerar
importantes incluir dentro del rol del lider. Y, finalmente, se propondra una conceptualizacion del

estilo de liderazgo post-covid.

I.  Un nuevo estilo de liderazgo producto del Covid-19.

Dentro de los rasgos esenciales del liderazgo que se encuentran como comunes dentro
de las diferentes conceptualizaciones mencionadas en los apartados anteriores, se identifica la
proactividad, la comunicacion asertiva, la creatividad, el trabajo en equipo, el ser inspirador,
buena escucha, actitud positiva frente a posibles cambios y la habilidad de mantener a un equipo

de trabajo unido y comprometido por un mismo objetivo en comun (Ballen, 2021).

Estos rasgos, si bien siguen siendo necesarios para lograr un estilo de liderazgo efectivo,

es importante reformular qué otras cualidades deben ser desarrolladas y potenciadas por las
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lideres organizaciones, en medio de este nuevo contexto producto del covid - 19, para que su
gestion sea lo suficientemente efectiva, logrando asi el cumplimiento de los objetivos que la

compaifiia a la que pertenecen les propone.

La pandemia que ha afectado a la sociedad desde finales del 2019 hasta la actualidad
ha tenido un fuerte impacto en diferentes ambitos, uno de ellos ha sido el espacio laboral, en
donde un gran porcentaje de la poblacién tuvo que modificar por completo el estilo de trabajo
que venia realizando. Esta modificaciéon tuvo como consecuencia que muchos trabajadores y
trabajadoras se vieran obligados a combinar su espacio laboral con el personal bajo la modalidad
del trabajo remoto. Si bien, es probable que para algunas organizaciones con fines de lucro esta
modalidad de trabajo se presentard como una posibilidad a implementar de manera progresiva,
la realidad es que la mayoria ni tenia un plan de accién para su implementaciéon inmediata, lo
que gener6 grandes dificultades para las empresas y sus colaboradores, quienes en medio de la
situacién tuvieron que buscar alternativas para resolver las problematicas que el covid -19 y el
trabajo remoto originaron en la vida de los colaboradores de diferentes niveles de las compafiias
(Neffa, 2021).

Si bien, hoy en el 2022, muchas organizaciones con fines de lucro han dirigido una gran
cantidad esfuerzos a la implementacion de estrategias que permitan una adecuacién a las
nuevas metodologias de trabajo que se han instaurado hoy en las empresas (trabajo remoto y
trabajo hibrido), este trabajo no ha sido sencillo, puesto que més alla de invertir en tecnologia,
los actores claves en la adaptacién al nuevo contexto organizacional han sido los lideres, quienes
a través de un alto grado de compromiso y acciéon, han buscado mantener el desempefio de su
equipo, teniendo en cuenta este logro se ha obtenido como resultado de haber superado una

gran cantidad de retos.

Los principales retos a los que se han tenido que enfrentar durante estos Ultimos afios
los y las lideres organizacionales estdn estrechamente relacionadas con la complejidad que
implica la adaptacion a la nueva modalidad de trabajo, justamente, porque todos los
colaboradores de las empresas, es decir, tanto los y las lideres como sus subordinados, no
atravesaron un proceso de adaptacién producto de un plan estratégico corporativo orientado
hacia una nueva forma de trabajo. Adicionalmente a lo que significaba aprender a gestionar su
trabajo desde una forma, las tareas del hogar se sumaban a las actividades laborales, generando
asi en los trabajadores un gran nivel de estrés y ansiedad, lo cual impacta negativamente en su

desempefio laboral (Neffa, 2021).
Es importante considerar, que ante estas situaciones, los lideres también se encontraran

desorientados, intentando adaptarse a una situacion totalmente nueva para ellos y que, ademas,

no era una situacion que pudieran considerar para tener un plan de accién. El no entender la
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complejidad del contexto, en el que las vidas de un gran porcentaje poblacional estaban en
riesgo, generaba mucha angustia, lo que afectaba la capacidad de cumplir con sus funciones y
responsabilidades de forma adecuada, ocasionando que no tuvieran la respuesta correcta para
poder soportar a su equipo de trabajo. Esto puede ser un argumento para debatir la propuesta
de Kotter (2005) respecto a lo que es un lider, el cual, segun este autor, tiene la funcion de
preparar a su equipo para el cambio y ayudarlo a enfrentarlo. Esta definicién puede ser discutible,
puesto que la pandemia evidencié que pueden existir situaciones en donde los lideres no tengan
las capacidades para “preparar’ al equipo porque ellos mismos no estan preparados para
enfrentar determinada situacion. Por el contrario, esta palabra podria reemplazarse por “facilitar”.
El lider puede ser pensado como un facilitador, quien con un sdlido desarrollo de competencias
hard y soft, podré brindar un soporte al equipo, sin descartar la posibilidad de que este lider

también pueda soportarse en su equipo.

Otro aspecto que también generd picos de estrés, ansiedad y angustia en los
colaboradores organizacionales, fue que muchos de ellos pasaron de trabajar el horario regular
a trabajar mas horas. Esta extension horaria laboral aparecié como respuesta a la falta de la
mirada del jefe. Aunque resulte extrafio, los trabajadores al no tener cerca a quien supervisaba
su trabajo, cumpliendo esta funcién de manera presencial, percibian que no estaban cumpliendo
con sus obligaciones, lo que probablemente, haya terminado desencadenando en el sindrome
de burn out para muchos de ellos (Quindimil, 2020).

Un aspecto interesante a resaltar es que este desplazamiento del trabajo a los hogares,
permiti6 entender que aunque todos los colaboradores pertenecian a la misma compafia sus
realidades eran diferentes. El espacio fisico en el que cada uno de los colaboradores se
encontraba, era diferente al del resto, no solo por aspectos fisicos/tangibles sino por las mismas

probleméticas que debian sobrellevar mientras realizaban su trabajo remoto.

Ante esta situacién, los lideres y las mismas compafiias se vieron en la responsabilidad
de buscar estrategias que les permitieran a todos los integrantes de la organizacién, continuar
con su trabajo de manera adecuada. Para esto se propusieron capacitaciones y actualizaciones
en temas “hard” como lo son el uso de herramientas tecnolégicas y nuevas plataformas de
trabajo. Algunas empresas invirtieron en mejorar la conexion a internet de sus colaboradores,
renovar los equipos, brindar herramientas ergondémicas, entre otros. A todas estas acciones que
fueron favorecedoras, se le sumé un aspecto muy importante, el cual hoy se identifica como un
factor fundamental para la gestion tanto de los lideres como de los mismos subalternos. Este es
el desarrollo de competencias “soft” o habilidades blandas.

Si bien el conocer lo referente a las nuevas tecnologias puede ser un gran ayuda para

adaptarse a este entorno complejo, las habilidades “soft” permiten sobrellevar mejor y adaptarse
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de mejor manera a un contexto cambiante y turbulento como el que trajo consigo la pandemia

por covid-19.

Dentro de estas habilidades “soft” aparecen aspectos claves para los lideres que deben
ser incluidos dentro de su rol si desean mantener y/o potenciar su gestion, llevandola a un
siguiente nivel. Dentro de estas habilidades, resalta, en primer lugar, la empatia. Ser un lider
empatico con el equipo significa manifestar un interés genuino por el equipo, acercandose a cada
uno de ellos para entender su realidad, dificultades, expectativas, de manera que el conocimiento
del equipo de trabajo se produce a través de la singularidad del mismo. Es decir, para los nuevos
lideres resultara importante entender la realidad de cada uno de sus integrantes y desde alli
direccionar al grupo, considerando una comunicacion basada en la sensibilidad emocional, como

lo mencionan Antonio Nufiez, y José Ramoén Pin (2021).

Esto resulta en un gran cambio para el direccionamiento de los lideres, el cual ya no
debe centrarse en los resultados de las actividades laborales del equipo, sino que ahora debe
tener como prioridad el comprender la realidad de su equipo, individualizando el acercamiento
que tiene con este, para que desde este lugar, pueda definir y ejecutar su plan de accion. Sumado
a esto, es importante que el acercamiento que el lider tenga con cada uno de los colaboradores
de su equipo surja de manera auténtica, donde el trabajador pueda percibir que este, ademés de
guiarlo en sus tareas diarias, también le ofrece un espacio emociona; lo que se traduce en una
percepcion positiva del liderazgo, en donde este lider va a ser identificado como un ser orientado

al desarrollo personal y profesional de su equipo.

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante mencionar que no significa que el lider
deje tener en cuenta los objetivos laborales y pase a enfocarse Unicamente en lo personal de
cada uno de sus colaboradores, sino que, mas bien, la empatia que el lider pueda manifestar
con su equipo podra ser un factor que permita una gestion eficiente, alcanzando asi el
cumplimiento de objetivos propuestos. La capacidad de acercarse al equipo de manera empatica
y genuina, puede ser un factor clave en el compromiso que el equipo tiene tanto con el lider como
con la compafiia. Es probable que, durante la pandemia, las expectativas que los colaboradores
tenian de la compafiia se modificaran, pues su realidad habia sufrido un cambio. De tal manera,
que el saber responder de manera efectiva a estos cambios, pudo haber funcionado como factor
clave en la renovacion y fortalecimiento del contrato psicolégico (Schvarstein, 2005) entre

colaboradores y compafiia.

Otro aspecto que el rol del lider debe incluir es la honestidad. El lider generara mayor
credibilidad ante el equipo si habla de manera honesta y propone un plan de accion desde alli.
Sumado a esto, aparece un aspecto relacionado con la honestidad y es la coherencia. Los lideres

organizacionales seran percibidos de una mejor manera, si actian acorde a lo que proponen y
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comparten con sus colaboradores. Generara respeto y podra convertirse en una figura

inspiracional para su equipo.

Teniendo en cuenta estos dos Ultimos puntos, seria importante repensar el concepto que
Chiavenato propone de lider. Este autor considera que un lider es una persona que “(...)
desarrolla una vision de futuro, define el rumbo a seguir, comunica esta idea a los demas, logra
que se comprometan y los inspira a superar obstaculos” (2009, p.339). Si algo ha quedado claro,
es que la prediccién del futuro para las organizaciones en contextos tan complejos y cambiantes
no resulta ser tan exacta, pues la pandemia en la mayoria de casos sobrepasé lo que podria ser
un entorno cambiante. Lo que resultaria mas apropiado es proponer un rol de lider que, pueda
ser un agente que proponga alternativas para hacer frente a diferentes escenarios, que cuente
con diferentes respuestas y estrategias para encauzar las actividades, que cuente con la
flexibilidad para adaptarse a nuevas situaciones y desde alli ejecutar la adecuacién de su equipo.
De igual manera, ante una situacion en donde no cuente con una respuesta inmediata, debe
tener la capacidad de poner todos sus conocimientos y habilidades a disposicién del equipo para
salir adelante. Otro aspecto muy importante que el equipo podra valorar de manera positiva es
que este lider también tenga la capacidad de reconocer que requiere ayuda frente a una
determinada situacién, haciendo participes a los integrantes de su equipo en la busqueda de

soluciones a las diferentes problematicas que puedan enfrentar.

Todo lo propuesto anteriormente, permite sugerir un estilo de liderazgo orientado a la
gestion de equipos tomando como base la identificacién de la singularidad de los integrantes del
equipo de trabajo, sin perder de vista el cumplimiento de objetivos organizacionales. Es asi, que
tomando la definicién general que propone Ballen (2021), en donde el liderazgo es entendido
como “(..) la unioén de varios componentes, habilidades y conocimientos que le permiten a una
persona influenciar a un equipo con el fin de cumplir con un objetivo en comun”, se podria ampliar

esta definicion de la siguiente manera:

El liderazgo es la unién de diversos componentes, los cuales corresponden a aspectos
técnicos como conductuales. El rol del lider debera ser el de un facilitador del cambio,
brindandole a su equipo de trabajo soporte, contencion y motivacion, con la finalidad que se logre
el cumplimiento de objetivos. Aquel lider debera contar con sélidos conocimientos técnicos en su
campo de accion, siendo percibido como alguien experimentado de quien se podra aprender. De
igual manera, este debera contar con un alto desarrollo de habilidades “soft”, teniendo como eje
la empatia, honestidad, coherencia, inteligencia emocional y, sobre todo, resiliencia,

mostrandose asi, humano y cercano a su equipo.
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Reflexiones Finales

El liderazgo es un tema que ha generado mucho interés para investigadores enmarcados
tanto en la psicologia organizacional como para el management. Esto ha permitido entender
cémo este concepto ha tenido variaciones segun el enfoque bajo el que se observe y el contexto
en el cual se desarrolla la conceptualizacién tedrica. Es asi que lo ocurrido en estos Ultimos afios
con el covid - 19 no podia no tener un impacto en la gestién de los lideres corporativos. Si bien,
desde hace algun tiempo el rol del lider venia resaltando la importancia de las competencias soft,
la pandemia reafirmo lo cruciales que estas resultan para una efectiva gestion de equipos. Si
bien los conocimientos técnicos y la experiencia en determinadas posiciones pueden otorgarles
cierta autoridad a los lideres, el poseer un adecuado desarrollo de competencias soft le ofrece al
lider credibilidad, respeto y admiracion dentro del equipo.

La pandemia permitié que se reformulara la gestion de los lideres, quienes se han visto
en la obligacién de potenciar sus competencias soft, reforzando la importancia de la empatia. A
través de una empatia genuina, los lideres han aprendido a entender a sus equipos desde la
singularidad, lo que ha enriquecido la forma en que pueden definir estrategias, pues ya no se
plantean objetivos y planes de manera homogénea, sino que cada accion que el lider ejecuta
empieza considerar en mayor medida la realidad de cada uno de sus colaboradores, brindandole
una mayor cohesion al equipo, puesto que cada integrante del grupo siente un real interés por
parte de su lider, lo cual tiende a fortalecer el compromiso que tiene cada colaborador con su
lider y a la vez con su empresa.

Es por esto, que resulta importante que las compafiias inviertan en el desarrollo y
potenciamiento de sus lideres y futuros lideres, puesto que son ellos, quienes, a través de su rol,
lograran que las personas que pertenecen a la compafiia posean un correcto desempefio que le
permitird a ésta, alcanzar los objetivos propuestos. Por otro lado, las empresas que no entiendan
la importancia de invertir en el desarrollo de sus lideres probablemente estén condenadas a no
crecer y a atravesar situaciones de fuga de talento.
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