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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo principal el analizar y comprender la relacion que existe entre
liderazgo y clima organizacional, y especificamente conocer como un liderazgo ineficaz puede influir
o afectar el clima organizacional. Se realizé una revision conceptual de liderazgo, liderazgo ineficaz,
clima organizacional y los factores que los relacionan. Encontrando que el liderazgo afecta de manera
directa la percepcién que los trabajadores tienen sobre el clima organizacional, y que un liderazgo sin
vision, sin caracter, con poca fuerza y sin influencia, un liderazgo sin seguidores comprometidos, y que
no se adapte a las diferentes situaciones de la empresa, es un liderazgo ineficaz, y un clima organiza-
cional que cuente con un liderazgo ineficaz sera un clima organizacional negativo, que no va a propor-
cionar motivacion ni satisfaccion en los trabajadores, y que genera altos niveles de estrés, descontento,
bajo rendimiento, situaciones de conflicto e ineficacia. Por lo que se concluye que un liderazgo ineficaz
si puede desencadenar un clima insatisfactorio en las organizaciones.

Palabras clave: liderazgo, liderazgo ineficaz, clima organizacional

ABSTRACT

This article's main objective is to analyze and understand the relationship between leadership and or-
ganizational climate, and specifically to know how an ineffective leadership can influence or affect the
organizational climate. A conceptual review of leadership, ineffective leadership, organizational climate
and factors that relate them was performed. The findings show that leadership directly affects the per-
ception that workers have on organizational climate, and that a leadership without vision, without cha-
racter, with little force and without influence, without committed followers, that does not adapt to different
situations, is an ineffective leadership, and an organizational climate that has ineffective leadership will
be a negative organizational climate, which will not provide motivation and satisfaction to workers, and
generates high levels of stress, dissatisfaction, poor performance, conflict and inefficiency. So it is con-
cluded that ineffective leadership can itself trigger an unsatisfactory climate in organizations.
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Introduccion

Una organizacion laboral se puede considerar un micro-ambiente que esta compuesto por individuos,
puestos y areas de trabajo y sus actividades (1). Es el ambiente donde el colaborador comienza a ser
un individuo aceptado en un esquema social, es donde la persona se socializa. En cada grupo de cada
organizacion, el colaborador aprende de sus interacciones con otros y es canalizado y dirigido a actuar
dentro de ciertos roles, segun la cultura organizacional (2).

La cultura organizacional, hace referencia a la personalidad propia de la empresa, es la manera en
que esta funciona (3), es el conjunto de normas, valores compartidos y formas de pensar que marcan
el comportamiento de las personas que prestan sus servicios dentro de esta (4), y un lider debe saber
cémo poder transformar esta cultura organizacional en una dinamica competitiva de esfuerzo mutuo,
adaptacion, reto y cambio constante (5).

El lider tiene en su poder el progreso de las organizaciones, su comportamiento influye directamen-
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te en sus seguidores, es el principal responsable
del éxito o fracaso de estos, quienes son los que
se encargan de ayudar a cumplir los objetivos
organizacionales (Moran, 2007), citado por (6).
El personal de una organizacion, tanto individual-
mente, como en grupo, son los encargados de dar
el criterio fundamental de lo que es un liderazgo
efectivo, segun la calidad de su rendimiento (7).
El clima organizacional tiene repercusion sobre
las motivaciones y el comportamiento de los co-
laboradores de una empresa, el cual afecta la
productividad, la satisfaccion, rotacion, adapta-
cion, etc. (8). El estudiar el clima organizacional
nos ayuda a comprender las relaciones laborales,
la calidad y eficiencia de la accion organizativa.
Cuando existe un clima organizacional satisfac-
torio, es mas probable que se obtengan mejores
resultados laborales en alto desempeno, compro-
miso o cooperacion (9).

El grado de satisfaccion que sientan los colabo-
radores puede afectar la cantidad y calidad del
trabajo que estos desempefien e incidir en la baja
calidad de la prestacion, ausentismo laboral, y de-
seo de abandonar la empresa (10). Un liderazgo
efectivo debe basarse no solo en la productivi-
dad, sino que también en la calidad de vida de
los individuos y en su satisfaccion laboral (11). La
implementaciéon de un clima organizacional satis-
factorio, el agradecer el trabajo al personal, darles
una retribucién justa y condiciones de seguridad
deben ser conceptos que toda organizacién debe-
ria proporcionar (12).

El liderazgo, es un tema que ha sido ampliamente
estudiado, por la importancia que este tiene en el
éxito de las organizaciones y su quehacer diario
(13), ademas de que se correlaciona positiva-
mente con la satisfaccion, motivacion, y el clima
organizacional (14), y es que multiples literaturas
muestran que el estilo de liderazgo que usan los
directivos afecta el clima organizacional percibido
por sus seguidores, y este impacta en su desem-
pefio laboral (15). Es por esto que si el deseo de
una empresa, es convertirse en una organizacion
de alto desempenfo, lo que necesita es tener un
liderazgo eficaz (16). Pero cuando este liderazgo
se presenta de manera ineficaz afecta de manera
negativa a toda la organizacién, por lo que en el
presente articulo se revisara de manera concep-
tual, de qué manera influye un liderazgo ineficaz
en el clima organizacional.

Marco teodrico (revision de literatu-
ra)
Liderazgo

El liderazgo es una de las inquietudes mas an-
tiguas del mundo, encuestas de satisfaccion la-

boral desde 1920 ya mostraban su importancia,
donde Napoledn (17), conocido como uno de los
mas grandes lideres de la historia (18), indicaba
que preferia tener un ejército de conejos liderados
por un ledn, que un ejército de leones liderados
por un conejo (17), y uno de sus secretos de li-
derazgo era el conocimiento de las necesidades
de sus hombres (18). Es que la idea de lideraz-
go ha estado presente en todas las civilizaciones
(19), y aunque existen distintas definiciones de
liderazgo, tantas definiciones como autores que
tratan de dar una definicion (20), se lo puede defi-
nir como la habilidad que tiene una persona para
influir en un grupo vy dirigirlo hacia el logro de un
objetivo o un conjunto de metas (21), es un pro-
ceso reciproco entre los que eligen conducir y los
que eligen seguir (22).

La habilidad directiva considerada mas importante
dentro del ambito empresarial actualmente se po-
dria decir que es el liderazgo (23), segun estudios
del Human Resourse Institute, el liderazgo es el
punto uno para la direccién eficaz del personal. El
estudio de la firma consultora McKinsey llamado
“War for talent”, “encontré que las empresas que
actuaban con conviccién en el liderazgo eran mu-
cho mas rentables que aquellas donde ésta falta-
ba” (24). El liderazgo se refiere a la habilidad o al
proceso a través el cual el lider influye de alguna
manera para satisfacer las necesidades y objeti-
vos de la empresa (25), es la principal herramien-
ta de accién para poner en practica los objetivos
empresariales (26), es “el arte de movilizar a otros
para que deseen luchar en pos de aspiraciones
comunes” (22). En el mundo empresarial los esti-
los de direccién mas participativos y la necesidad
de desarrollar el trabajo en equipo convierten a la
figura del lider en un elemento fundamental para
conseguir los objetivos marcados (23).

Cuando se habla de liderazgo, se habla de fun-
ciones a desempeiar y del comportamiento que
une a los lideres de los seguidores y los estimula
a seguir metas especificas, es el que motiva e ins-
pira a las personas a trabajar juntas para alcanzar
objetivos comunes. Diferentes estudios sobre el
comportamiento organizativo indican que el lide-
razgo es principalmente, la capacidad que tienen
los lideres de hacer que otras personas trabajen
con entusiasmo y competencia en direccion a los
objetivos empresariales preestablecidos, los lo-
gros de los subordinados son los que expresan
cémo funciona el liderazgo (27). Un aspecto esen-
cial del liderazgo es el proporcionar a la organi-
zacion una visién de sus posibilidades de futuro
asegurando el trabajo en equipo (28), es la habi-
lidad de presentar una vision de modo que otros
quieran conseguirla (29).
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Se puede decir entonces que liderazgo, se trata
principalmente, del proceso mediante el cual un
individuo despliega su capacidad de influir, guiar
o dirigir, sobre un grupo de personas, para que
trabajen motivados en la consecucién de metas y
objetivos comunes, es decir aquello que es mejor
para todos los interesados, o, bien, para condu-
cir dentro de la organizacion procesos de cambio
destinados a vigorizar y fortalecer su cometido.
Son acciones individuales cuyas consecuencias
repercuten en todo el sistema organizacional. Es
una interaccion entre el lider, los seguidores y la
situacién (16). Dwight Eisenhower citado por Gio-
ya & Rivera (19), lo define como “el arte de conse-
guir que alguien haga lo que tu quieres que haga
porque él quiere hacerlo” (19).

Los resultados del liderazgo demuestran en qué
medida las personas han captado los objetivos
que persiguen, como estas trabajan, y el compro-
miso y unién que tienen con el lugar de trabajo y
alcanzar sus metas (27). “La verdadera medida
del liderazgo es la influencia” (30), y la prueba del
mismo se encuentra en los seguidores, mientras
mas profundas sean las relaciones con estos,
mas fuerte es el potencial para el liderazgo (30).
“El liderazgo pone todo su empefio en obtener re-
sultados a través de las personas” (27). “Lo mas
importante en el liderazgo no es qué tan lejos
avancemos, sino qué tan lejos ayudemos a los
demas a avanzar” (30)

El liderazgo no se desarrolla en un dia, es un pro-
ceso que se desarrolla dia a dia y dura toda la
vida, no importa donde hemos comenzado, nues-
tra capacidad de liderazgo no es estatica y puede
mejorar (31). Teorias conductuales del liderazgo
indican que es posible capacitar a las personas
para convertirlas en lideres (21), es un proceso
continuo de aprendizaje para alcanzar un objeti-
vo definido (32). Por lo que “los lideres necesi-
tan mucha experiencia para ser eficaces” (30). El
dominio de este liderazgo esta abierto a todo el
mundo (29), innumerables personas que desco-
nocian poder conseguir esta habilidad, que nunca
se hubieran imaginado conduciendo nada, se han
transformado en lideres, en pequefos empresa-
rios, en coordinadores de equipos de trabajo (33),
y es que las oportunidades desafiantes suelen
hacer surgir aptitudes y habilidades que la gente
ignoraba que tenia, y personas corrientes logran
alcanzar cosas extraordinarias en las organizacio-
nes (22).

Pero al tratarse el liderazgo de un proceso de in-
fluencia mutua, las cualidades que se necesitan
para ser un lider no son exclusivas de una sola
persona, pues puede haber uno o varios lideres
dentro de una organizacion (34). Ni tampoco el

lider debe actuar de la misma manera en todas
las situaciones, pues este debe tener diferentes
actitudes segun las circunstancias en las que se
encuentre la empresa, es decir debe tener dife-
rentes estilos de liderazgo (35). Pues el lider mas
efectivo utiliza diferentes estilos de liderazgo,
apropiados para cada situacion (36).

Liderazgo ineficaz

El liderazgo deber ser asumido con sentido de
compromiso y vocacién de servicio, de mane-
ra que se pueda evitar los conflictos que surgen
de una mala administracion, del poder que se da
por un liderazgo ineficaz. Los lideres ineficaces
solo exigen resultados sin mostrar primero los ca-
minos necesarios para lograrlos, lo cual genera
desunién en el equipo, provoca la aparicion de la
falta de confianza, comunicacion, comprension, y
compromiso frente a los objetivos planteados. El
fracaso de los equipos surge por no existir planifi-
cacion por parte del lider, por la falta de organiza-
cion, direccion y control en los equipos de trabajo.
Un liderazgo dominante, con actitud de superiori-
dad con el grupo, que no sea capaz de mantener
interés y adhesion del grupo, son factores que
pueden dificultar el trabajo en equipo (32). Para
Bennis y Nanus, “el carisma es el resultado de un
liderazgo efectivo, y no al revés” (19).

Se puede considerar un liderazgo como ineficaz,
si es que no se mejora o por lo menos no mantie-
ne el rendimiento de las capacidades de la orga-
nizacion que tiene a su cargo. El poder mantener
el rendimiento es algo esencial tanto como para
el logro de los objetivos de la organizacion, como
para probar un adecuado liderazgo (7). El lideraz-
go ineficaz no es capaz de llevar el trabajo debido
a incompetencia, rigidez, falta de auto control, o
insensibilidad del lider (37), personas con una au-
toimagen negativa, baja auto aceptacion dan lu-
gar a un liderazgo ineficaz, la imagen que las per-
sonas tienen de si mismas juega un rol importante
en su personalidad, y en el desarrollo de sus téc-
nicas de liderazgo (38), y es que la inseguridad y
una actitud defensiva son dos caracteristicas que
impiden a los lideres a alcanzar su potencial (39).
La definicion de liderazgo ineficaz se puede com-
parar a un antiguo dicho que afirma que “la locura
es hacer lo mismo una y otra vez, esperando con-
seguir resultados diferentes” (40). Para Chopra
(41) dos grandes errores del liderazgo son, pri-
mero, el ego del lider, es decir que se apoye en
si mismo como Unica autoridad, como la persona
que tiene que tener la razon, y el segundo con-
siste en la falta de interaccién. Cuando uno llega
a comprender que no se trata de s6lo uno mis-
mo, es cuando se esta ejerciendo un liderazgo de
alto nivel (42). Pues el principio fundamental del
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liderazgo, es que las personas que se encuentran
cerca del lider, determinan el nivel de éxito o fra-
caso del mismo, y el resultado positivo o negativo
del liderazgo, dependen de la habilidad del lider
de reconocer el valor que otros pueden aportar a
la organizacioén y a si mismos (18).

No todos los estilos de direcciéon configuran un
liderazgo eficaz, pues en muchas ocasiones pue-
den ser tan solo un ejercicio de poder y autori-
dad legitimada por la organizacion, los directivos
que ejercen un liderazgo ineficaz dirigen proce-
sos centrados en el puro cumplimiento de objeti-
VoS organizacionales, y no objetivos comunes que
generen compromiso, descuidando asi aspectos
fundamentales como lo es la motivacién, el clima
organizacional y demas aspectos relacionados
con la satisfaccién y bienestar del trabajador (11).
El estilo de liderazgo eficaz o ineficaz se puede
diferenciar en la manera en que se influye en el
trabajo y en las relaciones interpersonales de los
demas, los de tipo ineficaz son los que tienen
comportamiento que resultan negativos para el
equipo como el exceso de control, sentimientos
de superioridad, neutralidad en la toma de deci-
siones. Cuando hay un mal liderazgo aparecen
situaciones de disconformidad dentro del equipo,
se pierde el objetivo del trabajo, se crea un am-
biente de inestabilidad, en donde no se respetan
las normas y se abusa del sistema, se generan
malas distribuciones de poder y de las responsa-
bilidades dentro de la organizacion (32). Por lo
que es normal que en tiempos dificiles las organi-
zaciones busquen un nuevo liderazgo (31).

“Si un lider no tiene fuerza o influencia no es efi-
caz” (30). Es que uno le puede conceder una posi-
cion a alguien, pero no un verdadero liderazgo, “la
influencia debe ser algo que se gana”. “Los malos
lideres disminuiran su influencia hasta que sea
menos de la que tenian cuando iniciaron con esa
posicion”, es que una posicion no hace al lider, el
lider es el que hace la posicion, y en el liderazgo
no importa en qué posicion se encuentre uno en
la organizacién, lo mas importante siempre es la
influencia (43). Si una persona ocupa una posi-
cién de liderazgo, pero nadie le sigue, esta tal vez
tiene una posicién, pero no es un verdadero lider,
pues no existe un lider sin seguidores, pero el te-
ner seguidores tampoco convierte a alguien en un
lider eficaz, esto lo hace solo ser un lider (39).

Por lo que se puede decir que la diferencia entre
un estilo de liderazgo eficaz y un estilo ineficaz
radica no en el comportamiento en si del lider,
sino en la inadaptacion de su comportamiento a la
situacién a la que debe enfrentarse, una persona
puede tener un margen amplio de variacion en los
estilos de liderazgo, pero si sus comportamientos

no se adaptan a las necesidades de la situacion,
puede llegar a ser un lider ineficaz (28). Segun
la teoria de la contingencia desarrollada por Fid-
ler (1964, 1967), se senala que los lideres no son
efectivos en todas las situaciones, pues si el estilo
de liderazgo no se adecua a la situacion, el lider
terminaré fallando (19), “lo que quiere decir que
un lider con unas determinadas aptitudes pue-
de tener mucho éxito en una situacion y ser un
desastre en otra”, si no tiene las cualidades para
adaptarse segun la situacion (44).

Y aunque sin duda son muchos los factores que
contribuyen a los resultados de una organizacion,
el liderazgo puede influenciar en ellos bien o mal,
segun sea ejercido, pues cuando se cuenta con
una influencia en direccion o velocidad equivoca-
da, pueden haber consecuencias tragicas (45),
pues si la gente no sabe que esperar del lider,
en algun momento dejaran de buscar su liderazgo
(30), y es que cuando la gente percibe un lideraz-
go de escasa credibilidad es mucho mas probable
que solo produzcan si son vigilados de cerca, su
motivacion principal sea monetaria, y consideren
la posibilidad de buscar otro trabajo si la empresa
enfrenta problemas (22), y en casos mas extre-
mos, las empresas fracasan, se pierden empleos
0 baja el desempefio, reflejando estas fallas en
cifras (45). “El liderazgo hace que toda empre-
sa mejore o empeore”, y es que cuando existe
un liderazgo ineficiente, las cosas se ponen mas
dificiles para todos los que son impactados por
este, pues “los lideres inevitablemente mejoran o
empeoran las cosas para los que les siguen” (39).
Los rasgos predicen el liderazgo (21), y ciertas
caracteristicas o rasgos estables de las personas,
diferencian a quienes pueden considerarse lide-
res eficaces de aquellos que no lo son (17). Por
ejemplo un lider ineficaz es un lider egoista, es
quien piensa que el liderazgo tiene que ver sélo
con ellos mismos, y no se preocupa de los interés
de quienes lo sirven o de a quienes él sirve, ac-
tuando sin respeto, cuidado, ni justicia hacia todos
los interesados, limitandose a su propio interés
unicamente (42), son los que primero determinan
lo que ellos quieren, y tratan de persuadir a los
demas a que quieran lo mismo, en vez de deter-
minar primero lo que la gente quiere y hacer todo
lo posible para ayudarles a conseguirlo, es decir a
conocer las necesidades de las personas. “Los li-
deres equivocados creen que deben competir con
las personas cercanas a ellos, en vez de trabajar
con ellas” (18). Y es que el liderazgo es sin6nimo
de servicio mas no de protagonismo, asumir el rol
de lider implica poner el bienestar de todos por
encima del de uno mismo, es generosidad antes
que deseo de poder (46).

Una de las cualidades principales del liderazgo es
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el caracter (18), el liderazgo concierne al carac-
ter, este es algo que esta en constante evolucién
(47), y las faltas graves de caracter no se pueden
pasar por alto, estas hacen ineficaz a un lider, en
todo momento. Un lider con imperfecciones de
caracter tiene el potencial para destruir una orga-
nizacion. Las sefiales de advertencia de una falta
de caracter se las puede observar cuando existe
incumplimiento de promesas u obligaciones, o el
fracaso en hacerse responsable de sus acciones
o circunstancias por ejemplo (18).

Los lideres ineficaces son los que nadie quiere
seguir o resulta muy frustrante hacerlo. A estos
se los puede describir como inseguros, sin vision,
incompetentes, egoistas, controladores. Los lide-
res inseguros son los que piensan que todo tiene
que ver con ellos, y quieren que toda accién, toda
informacion, toda decision, pase por ellos, y cuan-
do alguien en el equipo se desempefa de manera
excepcional, estos se sienten inseguros con temor
a ser opacados, tratando de evitar que sigan ade-
lante, y cuando alguien se desempefia mal, estos
reaccionan con enojo porque los hace verse mal.
“Cuando los lideres son inseguros proyectan esa
inseguridad a las personas bajo su mando (43).

Un lider puede tener la mejor vision, pero esta no
significara nada si la gente no confia lo suficiente
en la organizacién (47). La eficacia del liderazgo
depende de la habilidad para ganarse la confian-
za de los seguidores (48) y “cuando un lider sabe
hacia donde va y la gente sabe que el lider sabe
hacia donde va, empiezan a desarrollar una con-
fianza saludable. Esta relacién de confianza crece
a medida que el lider demuestra ser competente
continuamente” (39). La confianza es uno de los
atributos asociados con el liderazgo y traicionarla
puede tener una influencia adversa sobre el des-
empefno de un grupo (21). “La fortaleza de cual-
quier organizacion es el resultado de la fortaleza
directa de los lideres. Lideres débiles significan
organizaciones débiles” (18).

Multiples investigaciones indican que el estilo de
liderazgo que usen los directivos puede afectar el
clima organizacional percibido por sus seguidores
(15).

Clima Organizacional

El clima organizacional es un concepto con am-
plia tradicién en los estudios e investigaciones so-
bre el factor humano en las organizaciones (49),
el cual se ha desarrollado desde mediados del
siglo XX, y a lo largo de mas de 50 afios se han
generado multiples investigaciones, definiciones
e instrumentos de medicion (50). La importan-
cia radica en que influye tanto en las personas,

su conducta como en sus sentimientos (9). Para
Gadow (51), el concepto de clima “es complejo,
sensible y dinamico. Complejo, porque abarca
un sinnumero de componentes; sensible, porque
cualquiera de ellos puede afectarlo; y dinamico,
porque se puede mejorar estudiando la situacion
de sus elementos y aplicando las medidas correc-
tivas que resulten necesarias” (51).

Se puede decir que el medio ambiente humano y
fisico donde se desarrolla el trabajo cotidiano, es
al que se le llama clima organizacional (1). Actual-
mente este es una tema de gran importancia en
las organizaciones, puesto que busca un continuo
mejoramiento de su ambiente, para poder alcan-
zar un aumento de productividad, sin perder de
vista el recurso humano (52). El clima esta rela-
cionado con la forma de actuar de la direccién de
la organizacién, los comportamientos de las per-
sonas, con la manera de trabajar y relacionarse,
y con la actividad en si de cada uno. El clima y
las perspectivas que los trabajadores tienen so-
bre la organizacién puede afectar o beneficiar a
la productividad laboral, el comportamiento de un
trabajador no se debe solo a factores organizacio-
nales existentes, sino que también depende de la
percepcion que el trabajador tenga sobre ellos (1).
Segun Alifa (53) el clima organizacional puede
definirse “como el conjunto de caracteristicas que
definen a una organizacion y la hacen diferente
a otras” (pp. 80-81). Las percepciones que los
individuos o grupos tengan sobre su experiencia
en la organizacién que integran, construyen estas
caracteristicas de la estructura y los sistemas de
la organizacion, condicionando su interpretacion
acerca de como realizar las cosas y de su conduc-
ta al respecto. Esto significa, que el clima organi-
zacional impacta directamente en los resultados
que se esperan de la estrategia que una organi-
zacion se plantea e impacta en el comportamiento
de los trabajadores (50).

Para Chiang et al., (9), “el clima organizacional es
una descripcion colectiva que los individuos ha-
cen del ambiente; es decir se trata de una estruc-
tura perceptual y cognitiva comun de la situacion
y para cuya valoracion se utilizan frecuentemente
las puntuaciones individuales” (9). Segun Jorge
Etkin, citado por Gadow (51), el clima organiza-
cional se lo puede definir como “la representacion
interna y compartida que tienen los empleados
acerca de las condiciones bajo las cuales estan
trabajando y sus expectativas sobre las posibili-
dades futuras” (51).

“De todos los enfoques sobre el concepto de cli-
ma organizacional, el que ha demostrado mayor
utilidad es el que ve como elemento fundamental
las percepciones que el trabajador tiene de las
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estructuras y procesos que ocurren en un medio
laboral” (52). El trabajar basandose en procedi-
mientos e instrucciones correctamente estableci-
das, donde exista apertura a la mejora continua,
con participacion de todos los afectados, ayuda a
que exista un mejor clima (54).

El clima organizacional se puede manifestar de
manera positiva o negativa, mediante el compor-
tamiento de los individuos que forman parte de la
organizacion, por lo que se puede decir que es un
fendmeno intangible que Unicamente puede ser
apreciado por sus sintomas como: alto nivel de
calidad, inconformismo, desempefio eficiente, flui-
das relaciones entre subordinados y superiores,
etc. “Este conjunto de consecuencias conductua-
les constituye la manifestacion del clima organi-
zacional (55).

Existe una importante influencia del clima orga-
nizacional sobre varios procesos y resultados en
las personas y las organizaciones, como el lide-
razgo, la comunicacion, motivacion, las relaciones
interpersonales, el compromiso, la participacion,
el logro de metas, la satisfaccion, y el desempe-
Ao laboral (9). Si un colaborador se siente parte
de la organizacion, este presentara una satisfac-
cion laboral. Una organizacion cuyos trabajadores
ejerzan sus actividades a gusto, tiene menos con-
flictos, por lo que generaran mejores resultados
(56). Segun un estudio del Great Place to Work
Institute, una consultora de los mejores entornos
para trabajar, una organizacién que cuente con un
buen clima puede hacer crecer hasta un 30% mas
sus beneficios (57).

Un clima organizacional positivo favorece a tener
personal comprometido. Es importante que cada
individuo de la organizacion se sienta util dentro
de esta, para esto debe existir un clima que cree
confianza donde el personal se preocupe por las
necesidades y los problemas de la organizacion,
creando un sentimiento de pertenencia. Toda or-
ganizacion depende de su capital humano, sin él
no hay organizacion, las personas son su esencia
y el clima es vital para que estas puedan crecer.
Un clima negativo da como resultado una falta de
identificacion con los objetivos y metas de la orga-
nizacién (1).

Pero la mejora del clima organizacional siempre
es posible, esto es algo que se construye, pero se
necesitan cambios en mas de una variable para
que esta mejora pueda ser duradera, es decir,
para conseguir que se estabilice en la direccion
deseada. “El clima se construye desde cada uno
con las actitudes, comportamientos y relaciones
en el trabajo” (51).

Hay que comprender el comportamiento de los in-

dividuos, la estructura de la empresa y los proce-
S0s organizacionales que esta tenga, para poder
entender el clima organizacional (58). “Conocer
el clima organizacional proporciona retroalimen-
tacion acerca de los procesos que determinan
los comportamientos organizacionales y permi-
te, ademas, introducir cambios planeados tanto
en las actitudes y conductas de los miembros,
como en la estructura organizacional” (59). Las
personas no solamente establecen procesos de
interaccion social con otros, sino que ademas la
forma como se realiza este proceso determina
conductas que se explican en las percepciones
que las personas tienen entre si (60).

“El clima organizacional determina la forma en
que un individuo percibe su trabajo, su rendimien-
to, su productividad, su satisfaccion, etc.” (28),
es el resultado de percepciones colectivas, es el
diagnostico de una realidad intangible que ayuda
a los resultados de la empresa (51). Es decir, el
clima organizacional no mide la realidad como es,
sino como es percibida (15),” ya que cada per-
sona tiene una percepcion distinta del medio en
que se desenvuelve” (52), estos forman su propia
percepcion de lo que les rodea y a partir de eso,
estructuran sus actitudes y conductas (9).

Para Alexis P. Goncalves, citado por Gadow (51),
“el conocimiento del clima organizacional propor-
ciona retroinformaciéon acerca de los procesos
que determinan los comportamientos organiza-
cionales, permitiendo ademas, introducir cambios
planificados tanto en las actitudes y conductas
de los miembros, como en la estructura organi-
zacional” (51). Para Garcia (58), la medicion del
clima organizacional “permite medir la gestion de
la organizacion y su efectividad, también posibi-
lita medir la actitud de las personas cuando se
proyecta desarrollar cambios organizacionales y
determinar en qué factores se debe trabajar para
que el cambio sea efectivo” (58) Por lo que la me-
dicion del clima organizacional debe ser una ta-
rea periddica, y no solo limitarse a medirlo, sino
que se deben realizar los ajustes necesarios para
poder crear las mejores condiciones para que el
ambiente organizacional apoye la estrategia de la
empresa, y contribuya a la realizacién personal de
los trabajadores (52).

El realizar mediciones del clima permite ademas,
generar conciencia en los lideres sobre qué pue-
den o qué deberian cambiar, y poder conocer si
estan bien encaminados; permite ademas efec-
tuar intervenciones innovadoras de mejora orga-
nizacional y reorientar planes de accion relativos
al talento y a los negocios (51).
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Relacién entre liderazgo y clima or-
?anizacional: Consecuencias de un
iderazgo ineficaz en el clima orga-
nizacional

Es necesario realizar un proceso de retroalimen-
tacion entre el lider y sus seguidores, para poder
generar un clima de confianza y poder crear una
relacion laboral transparente y abierta (61), ya que
es importante que el personal confié en su lider, la
confianza entre los lideres y los trabajadores, lle-
va a que exista un buen clima en la organizacion,
puesto que cuando los lideres demuestran que se
interesan y escuchan las opiniones e ideas de sus
seguidores hace que estos se muestren mas dis-
puestos a expresarse, cuando existe un ambiente
de confianza en la empresa los colaboradores se
muestran mas dispuestos a ayudarse entre siy a
esforzarse mas (21).

Diferentes investigaciones realizadas han com-
probado la relacion existente entre liderazgo y
variables asociadas a resultados organizaciona-
les (14), y es que segun nos indican numerosos
estudios sobre el liderazgo y el éxito laboral, las
personas se sienten mas comprometidas con sus
jefes que con sus empresas (46).

Los trabajadores se sienten mas satisfechos con
su trabajo cuando el lider es moderadamente con-
siderado (62), por lo que los lideres tienen una
gran responsabilidad en la creacion del clima or-
ganizacional, dando relevancia al papel que tie-
nen las emociones en el rendimiento y la satis-
faccion organizacional. El lider tiene la habilidad
para persuadir, despertar y movilizarse, tanto a si
mismo como a su equipo de trabajo, en una direc-
cion positiva, pudiéndosele atribuir el 50% de res-
ponsabilidad que tiene el impacto de sus palabras
y acciones en la creacién del clima emocional de
una organizacion, pues sin lugar a dudas se pue-
de decir que una persona trabaja bien cuando se
siente bien (46).

Y aunque es verdad que el clima organizacional
no depende solamente de las acciones del lider,
sino que intervienen otros factores y variables
como las politicas y procedimientos en si de la
organizacion, son las personas que dirigen quie-
nes ejecutan estas politicas, y el vinculo con la
organizacién esta mediado por el lider, y las rela-
ciones interpersonales y grupales tienen relacion
directa con el clima organizacional (20), y es que
“las caracteristicas de la organizacion influyen en
la percepcion que las personas construyen so-
bre el clima” (60). El sentido de pertenencia se
comprende mejor cuando se lo entiende como el
resultado de lealtad o fidelidad hacia personas,
mas que a un ente abstracto como la empresa u

organizacion (46).

Son los lideres de la organizacion, los directivos,
con su cultura y sistemas de gestion los que pro-
pician o no el terreno adecuado para un clima po-
sitivo. El equipo directivo a través de un liderazgo
eficaz, debe conocer las percepciones que tienen
los trabajadores dentro de la organizacién para
poder asi encontrar las vias mas adecuadas para
el desarrollo de un clima adecuado y favorable
para la organizacion (63).

Los niveles de supervision y liderazgo tienen un
rol fundamental en la construccién del clima or-
ganizacional, estos son parte y, a su vez, mode-
lo (51). Para lograr un buen desempefio, el lider
debe lograr que las personas tengan un desem-
peno eficaz y al mismo tiempo que exista un buen
clima (64). Para Baguer (2006), citado por Gonza-
lez , Figueroa , y Gonzélez (65), los cimientos de
un buen clima organizacional se relacionan con el
adecuado desempefio de las organizaciones, se-
falando que el indicador que mas relevancia tiene
en este es el liderazgo, considerandolo como el
aspecto que mas incide en el clima, y es que el
estilo de liderazgo influye en el clima organizacio-
nal y este a su vez, lo hara sobre la creatividad y
la productividad.

Segun los resultados de los estudios de la Univer-
sidad de Ohio y su grupo de investigadores, un
liderazgo con alta consideraciéon consigue mayor
satisfaccion de sus colaboradores, menor absen-
tismo y menor numero de quejas (13), es que un
buen clima organizacional no se da por casuali-
dad, es el resultado de una gestién bien concebi-
da y dirigida, y tiene consecuencia directa con las
acciones de la gerencia en todos los niveles, por
lo que se ve afectada por la presencia o ausencia
de elementos negativos de esta. Al lider se le pue-
de asignar el rol de promotor de cambios organi-
zacionales, ya que estos no se podran alcanzar
si él no es capaz de propiciar un clima de trabajo
apropiado (66).

Un clima organizacional negativo trae consecuen-
cias negativas como la inadaptacion, alta rota-
cioén, ausentismo, poca innovacion (52), produce
que los trabajadores se frustren, pierdan interés
en sus tareas por lo que conlleva a una influencia
negativa en la productividad de la empresa (56).
Segun el estudio de Schaufeli, Gonzalez-Roma,
Peird, Geurts y Tomas (2005), citados por Peiré &
Rodriguez (67), en una muestra de 1000 emplea-
dos publicos de salud, el liderazgo presentd una
relacién negativa significativa con la propension a
abandonar la organizacion y la unidad de trabajo.
El mal clima es ademas un indicador clave para
comprender los problemas y necesidades de los
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equipos de trabajo que integran la organizacion
(49). Conlleva a una falta de identificacién con los
objetivos y metas de la organizacion, asi como un
deterioro del ambiente de trabajo. La expresion
mas directa del descontento es el deseo de cam-
biar de empresa, deseo que puede convertirse
de potencial en real, si no se presta una atencion
especial en variar las condiciones que provocan
la insatisfaccion (1). “Un mal clima se caracteriza
por la apatia, el pesimismo y el individualismo”,
y es que el clima incide permanentemente en el
desempenfio y en esto tiene mucho que ver la per-
sona que lo dirige (52).

Segun varios estudios se ha encontrado relacion
entre estilos de direccién y clima organizacional,
donde aquellos lideres que no dan apoyo o se
muestran poco considerados, generan estrés en
los colaboradores (11). La consultora en gestion
de recursos humanos “Hay Group”, en un estu-
dio internacional que realizé en el afio 2001, y se
basé en entrevistas con trabajadores, area geren-
cial, profesionales, y administrativos, revelé que
el estilo del lider tiene un impacto del 70% en la
satisfaccion de los trabajadores, es decir que el
estilo de liderazgo que se ejerza impacta directa-
mente en el clima organizacional (62). “Mas de las
dos terceras partes de las personas que renun-
cian a sus trabajos, lo hacen por la incompetencia
o ineficacia de su lider. Las personas no abando-
nan su compafia, abandonan al lider” (43). Segun
los estudios de Gonzalez , Figueroa, y Gonzélez
(65), se afirma que el liderazgo crea influencia en
la forma en que los trabajadores perciben el clima
organizacional en una empresa, encontrando que
la percepcion de un liderazgo ineficaz da como
consecuencia una insatisfaccién en los trabajado-
res y por lo tanto un clima organizacional desfavo-
rable para la empresa.

Segun los estudios e investigaciones de Aburto y
Bonales (68), las causas de un clima organizacio-
nal insatisfactorio se dan, por la falta de liderazgo
del personal directivo hacia el personal asignado
a su cargo, y cuando el lider no motiva de manera
adecuada o suficiente a sus subordinados en la
realizacion de las tareas asignadas, ni de forma
personal. Concluyendo que el liderazgo es la va-
riable que mas afecta el clima organizacional.

Segun los resultados obtenidos de los estudios
de Pons y Ramos (69), existe una relacion entre
el estilo de liderazgo desarrollado y la percepcion
del clima organizacional, sugiriendo que las em-
presas que deseen crear un clima organizacional
innovador y positivo deben desarrollar y promover
estilos de liderazgo que desarrollen la inspiracion
de los trabajadores. Segun los estudios de Perez,
Maldonado, y Bustamante (66), sobre 527 evalua-

ciones, se reporta que la percepcién del clima es
influenciada en un porcentaje que oscila entre el
50% y 70% por el liderazgo, y que esta influencia
es directa, “es decir, influye en la percepcion del
clima como una realidad colectiva de las personas
en el trabajo” (66).

Los lideres juegan un rol importante en la forma-
cion y reforzamiento del clima organizacional,
estos determinan que es lo que se debe atender,
medir o controlar, participando en las crisis organi-
zacionales (1). Cuando se tiene un liderazgo poco
considerado, irrespetuoso, poco colaborador, y
estrecho, se puede esperar que los niveles de sa-
tisfaccion y motivacion se vean disminuidos (14).
Cuando la conducta de los lideres no es adecua-
da, puede ser abusiva y agotadora y convertirse
en una fuente importante de estrés que conllevan
al surgimiento de experiencias negativas en los
individuos perjudicando su bienestar (67). Raineri
(15), en un estudio realizado sobre los estilos de
direccion usados por los administradores en Chi-
le, realizado a 148 administradores y 612 subordi-
nados, demostré que el estilo de gestion y lideraz-
go usado por los administradores afecta el clima
organizacional percibido por los subordinados, y
este clima impacta en el desempefio laboral de
los mismos.

Ciertos liderazgos no generan un ambiente de
trabajo adecuado, ni producen motivacion ni sa-
tisfaccion en sus colaboradores ni en el desarrollo
de sus actividades, pudiéndose percibir en esas
oportunidades un bajo nivel en la medicion del cli-
ma organizacional, impactando asi directamente
en la productividad, lo que se refleja en una pérdi-
da del sentido de pertenencia frente a la organiza-
cion (25). Los lideres de algunas organizaciones
no reconocen la importancia de crear un clima
propicio para desarrollar lideres potenciales, y es-
tos no tendran éxito a no ser que se den cuenta
de esto, y es que un clima adecuado permite a
los potenciales lideres crecer y desarrollarse; so-
lamente los lideres pueden cambiar el medio en
la organizacion, son los agentes de cambio que
pueden crear el clima propicio para crecer (18).

Segun un estudio cualitativo realizado por Peiro,
Zurriaga y Gonzalez-Roma (2002), citados por
Peir6é y Rodriguez (67), en el que utilizaron una
discusion de grupo focalizada con 8 equipos de
trabajadores sociales, se encontré que el apoyo
social del lider se puede percibir como una forma
de reducir la tension de los trabajadores. Cuando
se relaciona el estilo utilizado por el lider y la satis-
faccion de los colaboradores respecto a su traba-
jo, se pueden poner de manifiesto estrategias que
ayuden a la creacién de un buen clima organiza-
cional, donde la comunicacion, el cumplimiento de
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objetivos, metas y resultados esperados al tener
personal satisfecho, es lo que va a primar (10).

Un clima satisfactorio puede ser influenciado por
una relacién adecuada entre los niveles de satis-
faccion y motivacion laboral de los trabajadores
con una buena conduccion de los procesos por
parte del lider (70). Por lo que se puede decir que
la satisfaccion laboral esta negativamente asocia-
da al absentismo y al cambio de empleo (71), en
cambio la confianza de los seguidores hacia el li-
der se relaciona positivamente con la misma (62),
pues segun investigaciones se ha mostrado que
la confianza en el liderazgo se relaciona de mane-
ra significativa con resultados laborales positivos
0 negativos, incluyendo el desempeno laboral, el
comportamiento organizacional, la satisfaccion en
el trabajo, y el compromiso organizacional (48).

Conclusiones

El liderazgo, un tema de interés para muchos in-
vestigadores, y considerado una de las habilida-
des directivas mas importantes (23), es definido
como la habilidad que un individuo (lider) tiene
para influir, motivar y posibilitar a otros (seguido-
res), a contribuir hacia la efectividad y el éxito or-
ganizacional (72). Este lider se debe poder adap-
tar a las diferentes situaciones que se presenten
en la organizacion, debe tener coherencia entre
sus palabras y sus actos, para que los demas
puedan confiar en él y deseen seguirlo, sino se
convertira en un lider ineficaz.

El liderazgo ineficaz se presenta, ademas, cuan-
do no existe visién por parte del lider, cuando no
existe juicio ni percepcion de tomar las decisiones
correctas. Un lider autoritario que cree que solo
él tiene la razoén, egoista, es un lider ineficaz. Asi
mismo como lo es un liderazgo sin caracter, in-
competente, inseguro, sin autoridad ni poder de
decision, pero sobre todo se puede decir que un
liderazgo que no transmita confianza y que nadie
quiera seguir es un liderazgo ineficaz que va a
afectar el clima organizacional y por ende no va
a ayudar a conseguir los objetivos organizaciona-
les.

El clima organizacional al ser la percepcién que
tienen las personas sobre las condiciones y el
ambiente en el que estan trabajando, al ser posi-
tivo, hace que las personas se mantengan com-
prometidas y se preocupen por las necesidades y
problemas de la organizacién, creando un sentido
de pertenencia, pero al ser negativo, crea conse-
cuencias negativas como: ausentismo, descon-
tento, deseo de cambiar de empresa, poca inno-
vacion, hace que las personas pierdan interés en
sus tareas afectando directamente en la producti-

vidad de la empresa y la satisfaccion que sientan
los trabajadores por la misma.

Si bien es cierto el clima organizacional no de-
pende solo de las acciones del lider, diferentes
estudios e investigaciones, han podido relacionar
al liderazgo como una de las variables que mas
afecta la percepcion del clima organizacional, en-
contrando que un clima organizacional negativo
se da por la falta de liderazgo de los directivos
(68). Esto se da ya que las personas se sienten
mas comprometidas con su jefe o lider que con la
empresa (46).

Por lo que después de haber realizado una revi-
sion conceptual tanto de los temas liderazgo, li-
derazgo ineficaz y clima organizacional, se puede
concluir indicando que un liderazgo ineficaz afec-
ta de una manera directa la percepcién que los
trabajadores tienen sobre el clima organizacional
y este a su vez afecta, no solo la productividad de
la empresa, sino que afecta ademas los niveles
de satisfaccién y motivacion de los trabajadores.
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