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Resumen

La pandemia ocasionada por el Covid-19 se expandié rapidamente por todo el
mundo trayendo como consecuencia que, en diversos sectores econémicos de muchos
paises, como México, se reconsideraron una variedad de practicas asociadas al trabajo
donde el rol estratégico de los directivos es fundamental, ya que a través del liderazgo
se debe guiar a los subordinados a alcanzar los objetivos mediante una actitud positiva
de proteccién y cuidado. El objetivo de este trabajo fue analizar el liderazgo de los
directivos en medianas empresas del sector salud, en el contexto del Covid-19—El
enfoque fue cuantitativo y se utilizd el instrumento de medicién Multifactor leadership
questionnaire desarrollado por Bass y Avolio (2004), y el mismo fue aplicado a 32
directivos. Los principales resultados muestran que los lideres mas jovenes prefieren
el estilo de liderazgo transformacional y transaccional, resaltando la participacion de
las mujeres directivas al ser mas tendientes a establecer una comunicacion recurrente
con sus subordinados. Se concluye que los directivos muestran una actitud optimista
y entusiasta que les permite contagiar a sus trabajadores y lograr formar auténticos
equipos de trabajo colaborativo.
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Liderazgo directivo en clinicas del sector salud a partir del Covid-19,

Management leadership in clinics in the
health sector as of Covid-19

Abstract

The pandemic caused by Covid-19 spread rapidly throughout the world, bringing
as a consequence that, in various economic sectors of many countries, such as Mexico,
a variety of practices associated with work where the strategic role of managers is
fundamental, will be reconsidered. since through leadership subordinates must be guided
to achieve objectives through a positive attitude of protection and care. The objective of
this work was to analyze the leadership of managers in medium-sized companies in
the health sector, in the context of Covid-19. The approach was quantitative and the
Multifactor leadership questionnaire developed by Bass and Avolio (2004) was used,
and it was applied to 32 managers. The main results show that younger leaders prefer
the transformational and transactional leadership style, highlighting the participation of
female managers as they are more likely to establish recurring communication with their
subordinates. It is concluded that managers show an optimistic and enthusiastic attitude
that allows them to infect their workers and manage to form authentic collaborative work
teams.

Keywords: medium-sized companies; leadership; health; COVID 19.

nacional y mundial. En consecuencia,
la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS) el 30 de enero de 2020 declaro

1. Introduccion

Los primeros casos de coronavirus

fueron identificados desde 1960 y se
reportaron como simples resfriados,
siendo tratada esta sintomatologia como
un virus no fatal hasta el 2002. A partir
del siguiente afio y en los subsecuentes
comenzaron a difundirse cada vez
mas sucesos de pacientes infectados
y fallecidos principalmente en Estados
Unidos y algunos paises asiaticos,
los cuales presentaban un cuadro
respiratorio agudo y severo causado
por este virus (Kumar et al, 2020). No
fue sino hasta finales del 2019 cuando
en Wuhan, provincia de Hubei en China,
se identific6 un nuevo tipo de agente
patégeno “El Covid-19”, el cual se
propagd de manera acelerada a nivel

oficialmente la epidemia de Covid-19
como una emergencia de salud publica
de importancia internacional (Zanke,
Thenge y Adhao, 2020).

Los efectos del Covid-19 fueron
permeando dentro la sociedad en
su conjunto debido principalmente
al miedo por la propia vida, a la
incertidumbre econémica, a la magnitud
de los sucesos trasmitidos por distintos
medios masivos, al entorno politico,
social, médico y al establecimiento
de estrategias emergentes impuestas
por los gobiernos en todos los niveles
de autoridad para intentar mitigar la
magnitud de las consecuencias de la
pandemia (Fernandez y Shaw, 2020).
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Las escuelas, empresas privadas y
dependencias de gobierno comenzaron
a cerrar sus operaciones para evitar las
aglomeraciones y minimizar el contacto
entre los alumnos, trabajadores vy
usuarios que demandan un servicio,
implementando el “home office” o trabajo
en casa.

En México, a partir de abril de
2020, el Covid-19 ha tenido un efecto
sumamente negativo en los indices de
empleabilidad, ya que poco a poco ha
ido disminuyendo la ocupacion laboral
derivado del confinamiento, provocando
una pérdida de 7, 3.2, 3.6 y 1.4 millones
de puestos de trabajo en el sector
servicios, comercial, secundario y de la
construccion, respectivamente. Algunas
empresas han optado por establecer
estrategias flexibles de operacion para
que los trabajadores de distintos niveles
dentro de la organizacion laboren desde
casa, ya sea totalmente o de manera
parcial, en funcién de las disposiciones
sanitarias emitidas por las autoridades
correspondientes, evitando con ello
la propagacion del virus al reducir el
contacto social (Hernandez et al, 2022).
No obstante, todos estos cambios han
generado problemas como fallas en la
conexion de los dispositivos, estrés,
molestias familiares, ansiedad, mala
comunicacioén entre colegas, mas tiempo
de dedicacion, variedad en los horarios,
emociones negativas, entre otros,
reduciendo la confianza y el apego entre
las organizaciones y sus empleados
(Vyas y Butakhieo, 2020).

El liderazgo en las organizaciones
debe cumplir con una funcion importante
en esta época de crisis provocada
por la pandemia del virus Covid-19,
imponiendo acciones extraordinarias a
los lideres empresariales, originando
que en primera instancia reconozcan la
magnitud de la situacion y no subestimen

el fendmeno en relaciéon con el impacto
que puede llegar a tener, ya que la falta
de familiaridad y costumbre ante este
tipo de situaciones hace que se tomen
decisiones de manera improvisada,
desde movimientos temporales hasta
ajustes a las practicas comerciales,
administrativas y de servicios que se
encuentran en transito.

Los lideres de las empresas
deben aplicar de manera recurrente sus
conocimientos, destrezas y habilidades
que les permita generar ambientes
laborales sanos y sobre todo protectores
donde los empleados sientan ese
respaldo, es decir, que la organizacion
los arropa, principalmente en estos
tiempos de pandemia donde a pesar de
las crisis econdmicas que se pueden
suscitar, se observe el esfuerzo conjunto
por salvar los empleos y mantener a flote
a las unidades econdémicas.

Por lo anterior planteado, el
objetivo de la investigacion ha sido
analizar el liderazgo directivo en
medianas empresas del sector salud, a
partir de la era del Covid-19.

2. La importancia del liderazgo
en las organizaciones

Desde tiempos lejanos el estudio
de las organizaciones se ha desarrollado
desde perspectivas filoséficas, las cuales
han evolucionado dando origen a teorias
y enfoques propios de la administracion
moderna. Uno de los aspectos
principales que se han abordado es el
tema de liderazgo, teniendo como ejes
centrales el poder entender la manera
en que se deben alinear los intereses
individuales a los organizacionales, el
trabajo en equipo y el cumplimiento de
las metas (Capa, Benitez y Capa, 2018).

Adicionalmente, se han realizado
numerosas investigaciones que
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exploran toda una variedad de crisis
como las provocadas por el crimen
y los disturbios civiles, asi como los
entornos en los que ocurren y los riesgos
inherentes presentes en las practicas
organizacionales y de liderazgo desde
multiples perspectivas, centrandose en
las situaciones creadas por el hombre,
pero pocos datos sobre retos de
liderazgo y resultados organizacionales
que surgen de ciertos tipos de
amenazas, como la del Covid-19, se
llegan a publicarse (Dirani et al, 2020).

Las crisis suelen serimpredecibles,
lo que significa que los lideres no estan
preparados de manera anticipada,
teniendo que tomar decisiones sobre
la marcha apelando a su experiencia
para intentar mantener el control de
la empresa, asumiendo el riesgo de
obtener resultados positivos o0 negativos
(Jaen y Cortés, 2020). Los empleados,
por su lado, tienen que afrontar un
nuevo escenario de trabajo desafiante
en la forma de realizar las actividades
laborales debido alos profundos cambios
que ha determinado la pandemia del
Covid-19, aunado a ello la incertidumbre
sobre su futuro inmediato, ya que existe
la amenaza del desempleo (Giorgi et al,
2020).

El lider debe asumir la
responsabilidad de luchar de manera
eficaz, teniendo amplia conciencia
sobre la situacién, tanto antes como
después de la crisis por Covid-19, para
entender a sus subordinados, orientarlos
y conducirlos hacia una nueva forma
de trabajo, donde prevalezca el apoyo
moral, emocional e interpersonal. En
este sentido, la organizacidon debera
priorizar las necesidades y transmitir la
informacién necesaria a todos los niveles
jerarquicos sobre la situacion actual de
la empresa, asi como las estrategias
a seguir para adaptarse a una nueva

realidad de trabajo, donde prevalezca el
respeto, la motivacion y la valoracion de
los esfuerzos realizados por todos.

Hoy en dia, la responsabilidad
de los lideres ha mutado, de ser un
simple proceso donde una persona
influye en otras a través del caracter y
la competencia para lograr un objetivo,
a la capacidad de trascender e inspirar
para transmitir una vision que permita
transformar de forma voluntaria el
cambio y la creatividad, asi como la
congruencia entre los valores del lider
y sus seguidores. La incertidumbre
generada por la pandemia debe permitir
crear certeza en una crisis, de ahi la
importancia de relaciones de liderazgo
y la conexién humana con seguidores
que pueden generar confianza para salir
adelante (Revuelta, 2020; Ahern y Loh,
2020).

El liderazgo es un concepto que ha
evolucionado a través de los afos con
el afan de encontrar las caracteristicas
y cualidades ideales propias de un
buen lider, como la teoria de los rasgos,
la del comportamiento, situacional,
transaccional, transformacional, etc.,
desencadenando una serie de debates
y cuestionamientos entre una postura
y otra. Las teorias mas modernas
invierten el paradigma tradicional del
liderazgo vertical en una forma plana de
liderazgo dinamico donde los lideres son
intercambiables dependiendo de la tarea
(Thaddeus y Lavone, 2018).

Para las empresas u
organizaciones en tiempos de crisis, el
liderazgo estratégico se convierte en un
elemento importante, ya que a través
de él se pueden predecir y anticipar
cambios, generando compromiso con los
equipos de trabajo para que se adapten
rapidamente a nuevos procesos y formas
de colaboracién, participando incluso
activamente con ideas innovadoras que
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se ajusten a una nueva realidad. Es por
ello, que el lider debe demostrar talento,
integridad, sentido de justicia, apegarse
a una realidad, ser justo y a la vez
ganarse el respeto y confianza de sus
seguidores que le permita orientarlos
adecuadamente para alcanzar los
objetivos y metas.

El lider en tiempos de crisis
debe mostrar las mejores practicas de
direccion, siendo proactivo (anticipar
eventos con planes de contingencia
antes de que golpee la crisis y una vez
que esta ha comenzado), clarificador
de la gobernanza (definir nuevos
roles ad hoc que permitan enfrentar
con responsabilidad la crisis), actuar
rapidamente (la oportunidad sera
siempre un elemento de supervivencia),
comunicaciéon activa (importante para
alinear los equipos de trabajo), realista
y optimista (reconocer la realidad de
manera objetiva y enmarcar el desafio
que se tendra con actitud positiva y
motivadora) (Stoller, 2020).

A pesar de que hoy en dia han
disminuido los niveles de contagio por
Covid-19 en muchas partes del mundo,
los gobiernos, las comunidades y las
organizaciones estdn aun en crisis y
buscan orientacién de sus lideres. Es el
momento para reflexionar los efectos y
circunstancias que se han generado a
lo largo de la pandemia y entender que
los directivos deberan estar a la altura
de los desafios como lideres auténticos
y ayuden tanto a los sistemas como a las
personas a superar las limitaciones, los
miedos y mejorar su desempeiio.

3. Liderazgo transformacional:
elementos tedricos

El Liderazgo transformacional,
es entendido como el proceso de
influencia en el que los lideres cambian

la conciencia de sus asociados sobre
lo que es importante y los mueven a
verse a si mismos y las oportunidades
y desafios de su entorno de una manera
nueva. Los lideres transformacionales
son proactivos: buscan optimizar el
desarrollo y la innovacién individual,
grupal y organizacional, no solo
lograr el desempefio “a la altura de
las expectativas”. Convencen a sus
asociados para que se esfuercen
por alcanzar niveles mas altos de
potencial, asi como niveles mas altos de
estandares morales y éticos (Garcia et
al, 2012; Korejan y Shahbazi, 2016).

El liderazgo transaccional incluye
a) componentes basicos, tales como:
influencia idealizada (atributo), influencia
idealizada (conducta), inspiracién
motivacional, estimulacion intelectual y
consideracion individual. Ademas de los
anteriores, también incluye b) elementos
clave como lo son: premio contingente,
administracion por excepcion activo y
administracién por excepciéon pasivo;
y c) variables que marcan el resultado,
estos son: Esfuerzo Extra, Efectividad y
Satisfaccion. El liderazgo de laissez-faire
no es liderazgo, ya que el lider renuncia
a las responsabilidades y evita tomar
decisiones.

a) Componentes del liderazgo
transaccional

e La Influencia idealizada como
atributo, consiste en infundir orgullo
en los demas por estar asociados
con el lider, tratando de ir mas alla
del interés propio por el bien del
grupo, asi como actuar de manera
que se construya el respeto de los
demas y generar sensacion de
poder y confianza (Lan et al, 2019;
Al-maaitah et al, 2021).

e Influencia idealizada como
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conducta, la misma radica en
hablar sobre los valores y creencias
mas importantes, asi como de
la importancia de tener un fuerte
sentido de proposito y de considerar
las consecuencias morales y éticas
de las decisiones, haciendo énfasis
en laimportancia de tener un sentido
colectivo de mision (Zhu et al., 2015;
Qasim et al., 2021).

* Inspiracion motivacional, los
lideres se comportan de tal manera
que motivan a quienes los rodean
al brindar significado y desafio
al trabajo de sus seguidores,
despertando el espiritu individual y
de equipo y mostrando entusiasmo
y optimismo. El lider alienta a los
seguidores a visualizar estados
futuros atractivos, que en Ultima
instancia pueden visualizar por si
mismos (Danet et al, 2019).

» Estimulaciéon Intelectual, es
fomentada por los lideres al
estimular el esfuerzo de sus
seguidores por ser innovadores
y creativos cuestionando
suposiciones, reformulando
problemas y abordando viejas
situaciones de nuevas maneras. No
se ridiculiza ni critica publicamente
los errores de los miembros
individuales, ademas de que se
solicitan nuevas ideas y soluciones
creativas a los problemas de los
seguidores, quienes se incluyen en
el proceso de abordar los problemas
y encontrar soluciones (Lopez-
Zapata at al, 2017).

* La Consideracion Individual,
los lideres prestan atencion a la
necesidad de logro y crecimiento
de cada individuo actuando como
entrenadores o mentores. Los
seguidores se desarrollan a niveles
de potencial cada vez mas altos,

crean nuevas oportunidades de

aprendizaje junto con un clima

de apoyo en el qué crecer y

se reconocen las diferencias

individuales en términos de

necesidades y deseos (Gindiz y

Kaya, 2016; Palupi, 2020).

Bajo rasgos de Liderazgo
Transaccional, los lideres muestran
comportamientos asociados con
transacciones constructivas y
correctivas. El estilo constructivo se
denomina recompensa contingente y el
estilo correctivo se denomina gestion por
excepcion. El liderazgo transaccional
define las expectativas y promueve
el desempefo para alcanzar estos
niveles. La recompensa contingente y
la administraciéon por excepcion son dos
comportamientos centrales asociados
con las funciones de “administracion” en
las organizaciones. Los lideres de rango
completo hacen esto y mucho mas
(Xenikou, 2017; Gemeda y Lee, 2020).

b) Elementos clave

e  En cuanto al premio contingente,
el liderazgo de recompensa
contingente transaccional
aclara las expectativas y ofrece
reconocimiento cuando se alcanzan
los objetivos. La clarificacion
de las metas y los objetivos y el
otorgamiento de reconocimiento
debe dar como resultado que los
individuos y los grupos alcancen los
niveles esperados de desempefio
(Thy et al, 2016; Mahdinezhad et al,
2013).

e La Administracion por excepcion
activo, el lider especifica los
estandares para el cumplimiento,
asi como lo que constituye un
desempefio ineficaz, y puede
castigar a los seguidores por no
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cumplir con esos estandares.
Este estilo de liderazgo implica
monitorear de cercalas desviaciones
y errores, para luego tomar medidas
correctivas lo mas rapido posible
(Yasir et al, 2016; Mattson et al,
2019).

e Administracion por excepcion
pasivo, el lider no interfiere hasta
que los problemas se vuelven
serios. Espera que las cosas salgan
mal antes de actuar, muestra una
creencia firme en “si no esta roto,
no lo arreglo” y demuestra que los
problemas deben volverse cronicos
antes de actuar (Carlton et al., 2015;
Moreno-Casado et al, 2021).

c) Variables que marcan el
resultado

Los resultados del liderazgo
transformacional como el transaccional
estan relacionados con el éxito del
grupo, el cual se mide con el MLQ por
la frecuencia con la que los evaluadores
perciben que su lider es motivador, qué
tan efectivos perciben los evaluadores
que su lider interactia en diferentes
niveles de la organizacién y qué tan
satisfechos estan los evaluadores con
los métodos de trabajo de su lider con
los demas.

e Esfuerzo extra: orientado a lograr
que otros hagan mas de lo que
esperaban hacer, aumentar el
deseo de otros de tener éxito, asi
como la disposicion de los demas
a esforzarse mas (Alvarez et al,
2016).

e Eficacia: El lider es eficaz para
satisfacer las necesidades laborales
de los demas, en la representacion
de su grupo ante una autoridad
superior, en el cumplimiento de
los requisitos de la organizacion

y lidera un grupo que sea efectivo
(Steinmann et al, 2018).

e Satisfaccioén con el Liderazgo: El
lider utiliza métodos de liderazgo
que sean satisfactorios y trabaja
con otros de manera satisfactoria
(Al-maaitah et al, 2021).

Finalmente, el lider Laissez-

Faire, evita involucrarse cuando surjan

problemas importantes, se encuentra

ausente cuando es necesario, evita
tomar decisiones y se tarda en responder

a preguntas urgentes (Rodriguez-Ponce

et al, 2017; Robert y Vandenberghe,

2021).

4. Consideraciones
metodoloégicas de la
investigacion

La investigacion desarrollada fue
cuantitativa, descriptiva y transversal.
La poblacion objeto de estudio estuvo
compuesta por 32 directivos de 32
medianas empresas del sector salud en
México, quienes estuvieron interesados
en participar. Vale destacar que el
Art. 4 de la Constitucion Politica de
México, establece que “la proteccién
de la salud es un derecho de todas y
todos los mexicanos” (Diario Oficial
de la Federacion, 2021). Se aplicd un
muestreo por conveniencia, ya que porlas
circunstancias mismas de la pandemia
por Covid-19 fue dificil el acceso, ademas
de disposicion y disponibilidad de los
lideres. El instrumento utilizado fue el
Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) desarrollado por de Bass y Avolio
(2004), utilizando solo la version Myself
(uno mismo) para directivos, ya que el
acceso Unicamente se tuvo con ellos via
encuesta en linea.

El instrumento MLQ contiene 45
reactivos y 12 dimensiones, los cuales se
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miden a través de una escala tipo Likert
donde 0 = Nunca, 1= Ocasionalmente,
2 = Normalmente, 3 = Frecuentemente
y 4 = Siempre. El valor minimo de cada
sub-escala es 0, mientras que el valor
maximo es 16, para las primeras 9
dimensiones. Las ultimas tres que son las
variables de resultado, Esfuerzo Extra,
Efectividad y Satisfaccion, cuyo valor
maximo es 12, 16 y 8, respectivamente.
En forma adicional, se agregaron dos
variables demograficas (género y edad)
y una organizacional (antigiedad en el
puesto).

El acceso a la informacion se
limitd a los directivos, por cuestiones
de la pandemia, logrando realizar
el estudio de campo entre agosto y
octubre del 2021. El Cuestionario de
Liderazgo Multifactorial se considera la
herramienta mas utilizada y valida para
evaluar el estilo de liderazgo, y se aplica
en una amplia gama de organizaciones
a lideres de diferentes culturas.

Los resultados obtenidos de
la investigacion fueron validados en
funcién de estudios previos aplicados al
contexto mexicano y de las propiedades
establecidas en el Instrumento original
disefiado por Bernard Bass y Bruce
Avolio. Por otro lado, los datos fueron
procesados a través del software SPSS
version 20 para Windows, mediante
analisis descriptivos. Asi mismo, se utilizé
el coeficiente Alpha de Cronbach para
comprobar la fiabilidad del cuestionario
aplicado el cual fue de 0.89, mismo que
se considera aceptable.

En la tabla 1, se muestran las
caracteristicas de la poblacion objeto

de estudio, donde los directivos que
participaron en el estudio accedieron
a hacerlo de manera voluntaria y
confidencial, los cuales ocupan puestos
como lideres dentro de algunas
medianas empresas del sector salud
mexicano, teniendo como profesién en
todos los casos el estatus de Médicos
Generales Cirujanos y Especialistas. El
50% son hombres y el 50% mujeres,
esta proporcion se encuentra por
arriba de la media nacional que es de
aproximadamente el 30% en todos
los sectores (Comision Nacional de
Derechos Humanos, 2018), por lo que
resultd interesante y positivo encontrar
que el género femenino poco a poco va
incrementando su presencia en algunos
sectores  empresariales  ocupando
puestos directivos.

El 75% de los hombres que
ocupan puestos directivos tienen una
edad promedio de 50 afios, mientras
que el 25% restante es de 39. En las
mujeres directivas se obtuvo un 50%
en ambos rangos, promediando 43 y
50 afos, respectivamente. Todo ello
muestra una tendencia de liderazgo en
las organizaciones de salud, centrado en
las personas de mayor edad (Ver cuadro
1).

En cuanto a los afios ocupando
un puesto directivo, la antigiiedad para
los hombres y mujeres se centra en el
rango de 1 a 10 afios, con un 75% en
ambos casos, lo cual es importante para
las organizaciones de salud, al contar
con lideres que tienen experiencia en el
servicio (tabla 1).
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Tabla 1
Caracteristicas de la poblacion estudiada
Variable Frecuencia Porc{:‘;:;taje

Género Hombre 16 50

Mujer 16 50

Hombre 30 a 45 afios 4 25

Edad 46 a 60 arjos 12 75

i 30 a 45 afos 8 50

Mujer 46 2 60 afios 8 50
menos de 1 afio 2 125

Hombre de 1 a5 afios 8 50

Antigliedad de 6 a 10 afios 4 25
en el puesto maés de 10 afios 2 12.5
como menos de 1 afio 2 12.5
directivo Vol de 1a 5 afios 6 37.5
jer de 6 a 10 afios 6 375
mas de 10 afios 2 12.5

Fuente: Elaboracion propia (2020).

5. Liderazgo directivo en
clinicas ante el COVID 19

Los resultados muestran que en
la mayoria de los componentes que
conforman el liderazgo transformacional,
las mujeres directivas salieron mejor
calificadas que los hombres, es decir,
los puntajes medios mas altos dentro
de la dimension inspiracion motivacional
(media=9.51), estimulacion intelectual
media=9.77) y consideracion individual
media=10.03), asi lo demuestran. Esto
significa que la participacion de las
mujeres directivas ya que son tendientes

a establecer una comunicacién mas
recurrente con sus subordinados sobre
grandes expectativas, sefialando los
esfuerzos y expresando los propositos
importantes con gran sencillez. Asi
mismo, promueven nuevas ideas para
abordar los problemas y reconocen las
creencias y valores de sus seguidores.
Los hombres lideres son mas tendientes
a asesorar y proporcionar apoyo de
manera individual, retroalimentando
las acciones realizadas a efecto de
que cada miembro bajo su autoridad
pueda aceptar, entender y mejorar su
desempefio (tabla 2).
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Tabla 2
Puntajes totales de las dimensiones del MLQ
Género Fstllo Gz Elemento de la dimensién Media Mediana Moda Desv’iacion
liderazgo estandar
Inflgenma idealizada 953 9.70 9.70 0.95
(atributo)
. Influencia idealizada 943 9.70 9.70 0.72
Transformacional ~ (conducta)
Inspiracion motivacional 9.51 9.70 9.70 0.80
Estimulacion intelectual 9.77 9.70 9.70 0.94
Consideracion individual 10.03 9.70 9.70 0.94
Homb Premiq cont.ingente 9.30 9.70 9.70 0.67
ombre A Administracién por 9.88 9.70 9.70 0.92
Transaccional excepcion  activo
Administracion _por 9.82 9.70 9.70 0.90
excepcion pasivo
Laissez-faire No liderazgo 1.20 1.00 1.00 0.14
. Esfuerzo Extra 8.33 8.50 8.50 0.80
Variables Efectividad 8.13 8.40 8.40 0.62
Resultado X K
Satisfaccion 6.20 6.40 6.40 0.47
IanL_Jencia idealizada 044 9.70 9.70 0.89
(atributo) :
Influencia idealizada 935 9.70 9.70 0.71
Transformacional (conq uclta) o
Inspiracion motivacional 9.57 9.70 9.70 0.81
Estimulacion intelectual 9.82 9.70 9.70 0.95
Consideracion individual 9.98 9.70 9.70 0.97
Premio contingente 9.36 9.70 9.70 0.67
Mujer Administracién por
Transaccional excepcion activo 10.02 9.70 9.70 0.93
Administracién por 9.96 9.70 9.70 0.91
excepcion  pasivo
Laissez-faire No liderazgo 0.98 1.00 1.00 0.1
Esfuerzo Extra 8.37 8.50 8.50 0.81
Variables Efectividad 8.18 8.40 8.40 0.70
Resultado
Satisfaccion 6.40 6.40 6.40 0.49

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Las lideres femeninas impulsaron
de mejor manera a sus subordinados
sobre todo durante la pandemia por
Covid-19, para entender el desafio
que significaba tener que asumir los
desafios derivados de un nuevo entorno,
donde el trabajo permiti6 preservar
la funcionalidad de la organizacion,
evitar el quiebre de las empresas y
mantenerse de manera firme en la
demanda de los servicios, a pesar de los
riesgos inherentes. Asi mismo, se puede
visualizar que las féminas demostraron
tener mayor capacidad para motivas

a sus subordinados, presentando las
tareas en términos mas simples que
los masculinos; también enfatizaron la
importancia de encontrar sentido a las
tareas realizadas, en mayor medida
que los lideres masculinos. Apoyar
a los subordinados en los esfuerzos
de autodesarrollo y ayudar a otros a
encontrar sentido en el trabajo.

Los resultados obtenidos de la
dimensién transaccional (estilo de
liderazgo) revelaron que también fueron
mejores para las lideresas, ya que
premian a sus seguidores, explicando
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con antelacion los criterios necesarios
que deben cumplir para lograrlo,
tomando cuando es necesario algunas
medidas correctivas en relaciéon con la
actuacion de estos antes y después de
que se presentan las irregularidades.

En complemento a lo anterior,
es importante mencionar que las tres
dimensiones del liderazgo transaccional,
tanto de mujeres como hombres,
premio contingente, administracion por
excepcion activo y administracion por
excepcion pasivo, muestran medias por
arriba de 9, siendo la puntuacion mas
alta esperada de 12, lo que significa
que ha sido muy recurrente el uso de
este estilo de direccion por parte de
los directivos de las clinicas estudiadas
durante el contagio por coronavirus.

Esto significa que los trabajadores
han recibido también, de manera
discrecional, recompensas por su
esfuerzo, tanto tangibles como
intangibles, sobre todo durante los
periodos dificiles en que la demanda
del servicio médico se increment6 por
cuestiones de pandemia y donde los
empleados en principio se resistian
por temor a contagios a quedarse mas
tiempo de la jornada normal de trabajo,
teniendo los lideres que monitorear de
cerca las desviaciones, errores y luego
tomar medidas correctivas lo mas rapido
posible.

Los resultados confirman la teoria
del liderazgo integral sobre la adopcion
por parte de los lideres de habilidades y
actitudes en ambos estilos de liderazgo
(transformacional y transaccional) que
se complementan y no se excluyen.

Los valores obtenidos relacionados
con la dimensiodn no liderazgo o Laissez-
faire, para los lideres fue de m=1.2 y
las lideresas m=0.98, lo que significa
que practicamente los directivos
se encuentran al pendiente de sus

trabajadores y en la mayoria de las
veces atienden de manera personal
cualquier situacion que amerite tomar
decisiones, lo cual es importante sobre
todo en tiempos dificiles o de crisis,
como la generada por la pandemia.

Las puntuaciones de las variables
de resultado obtenidas para los directivos
fueron muy similares, en el caso de
los hombres (Esfuerzo Extra=8.33,
Efectividad=8.13 y Satisfaccion=6.2)
y mujeres (Esfuerzo Extra=8.37,
Efectividad=8.18 y Satisfaccién=6.4), lo
que muestra que en general las personas
que ocupan los cargos directivos generan
una mayor gratificacion en el grupo de
trabajo, un mejor clima organizacional,
mayor participacion en equipo y logro
de objetivos y metas, lo cual hace sentir
bien a los subordinados.

Los promedios de los puntajes
calculados para los tres estilos
de liderazgo muestran valores
relativamente cercanos para el liderazgo
transformacional y transaccional y
valores muy bajos para el liderazgo
pasivo (Laissez-faire). Los valores
promedio para los estilos de liderazgo
transformacional y laissez-faire son
mas altos para los hombres que
para las mujeres. Para el estilo de
liderazgo transaccional y las variables
resultado, las puntuaciones calculadas
para las lideres femeninas fueron
significativamente mas altas que las de
los lideres masculinos.

Como se puede observar en
el Cuadro 2, los puntajes obtenidos
de cada una de las dimensiones que
conforman el liderazgo transformacional,
transaccional, Laissez-Faire y de las
variables de resultado, se representan
por los valores estadisticos de las
medidas de tendencia central. Es
importante destacar que los directivos
que participaron trazaron sus respuestas
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a cada interrogante en los dos primeros
estilos de liderazgo sobre el rango
frecuentemente a siempre, de ahi que las
puntuaciones medias sean superiores a
9.

Se aprecian los puntajes promedio
obtenidos con base en los estilos de
liderazgo y las variables resultado,
mismos que confirman que los lideres
relativamente mas joévenes (30 a 45
anos) prefieren el estilo de liderazgo
transformacional y transaccional, y evitan
el estilo de liderazgo laissez-faire (tabla
3). Los hombres de este grupo de edades
salieron ligeramente mas favorecidos en
el estilo de direccion transformacional

(media=9.84) en comparaciéon con las
mujeres (media=9.80); no obstante, en
el transaccional fue mejor evaluado para
las lideresas (media=9.92) que para los
lideres (media =9.89).

Es muy raro estar involucrado en la
gestion del laissez-faire en un momento
que varia de un lider a otro o no es tipico
entre todos los lideres (este hecho es
positivo en relacién con su capacidad
para gestionar el cambio con éxito). Las
variables resultado muestran también
mejores resultados alcanzados por los
lideres mas jévenes, sobre todo las
mujeres cuya media=7.62, asi lo explica.

Tabla 3

Puntajes promedio por estilos de liderazgo

Edad Género Estilo de liderazgo Media Dgsv'iacién
standar

Transformacional 9.84 0.98

. Transaccional 9.89 0.72

302 45 afios Hombre Laissez-faire 1.03 0.10
Variables resultado 7.55 0.63

Transformacional 9.80 0.91

30 a 45 afios Mujer Transaccional 9.92 0.73
Laissez-faire 0.90 0.08

Variables resultado 7.62 0.64

Transformacional 9.80 1.02

. Transaccional 9.86 0.65
46.a60afos Hombre Laissez-faire 1.22 0.12
Variables resultado 7.43 0.62

Transformacional 9.79 0.92

46 a 60 afios Mujer Transaccional 9.90 0.64
Laissez-faire 0.93 0.09

Variables resultado 7.52 0.63

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Las mujeres directivas, de las empresas objeto de estudio, en general resultaron
mejor evaluadas que los hombres en las distintas dimensiones del liderazgo propuestas

a través del modelo MLQ de Bass y
Avolio, lo cual marca una tendencia
importante de género, lo que significa
que son mas eficientes para comunicar,
motivar y llevar a cabo diversas tareas
en equipo, tal como coincide con otros
estudios (Beltran y Corti, 2020; Taru y

Nazarov, 2020; Llanos, 2020).

6. Retos del liderazgo directivo
en salud ante el COVID 19

El estudio realizado permite
entender los retos que debe enfrentar

9 50 « Esta obra esta bajo una licencia de Creative Commons Atribucién-Compartirlgual 4.0 Internacional (CC BY-SA 4.0)
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.es  https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

Twitter: @rvgluz


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/deed.es_ES
https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rvg

pp. 939-955

Revista Venezolana de Gerencia, Afio 27 Especial 8, 2022

los directivos del sector salud mediante
la utilizacién de practicas de liderazgo
a partir de la pandemia de Covid-19
que ha enfrentado el pais, mostrando
una actitud optimista y entusiasta
que le permita contagiar a los demas
trabajadores y lograr formar auténticos
equipos de trabajo colaborativo que
transformen las ideas en soluciones para
resolver los problemas derivados de la
crisis, tal como en otros paises resultado
de investigaciones similares han logrado
reconocer que la capacidad de trabajo
en equipo, la gestion emocional y el
respeto a las decisiones organizativas
han hecho posible que se hayan podido
afrontar los retos que la pandemia ha
puesto por delante (Martinez et al, 2021).

Aunque los directivos que
participaron en el estudio reconocen que
en el pasado han tenido problemas de
comunicacion con sus subordinados,
hoy en diay a raiz de la crisis ocasionada
por el Covid-19 ha sido todo un reto para
los lideres el utilizar toda la variedad
de canales de comunicacién para
transmitir de manera clara y oportuna
la informacion necesaria a todos los
niveles de la organizacion, mostrando
flexibilidad y un estrecho seguimiento
a los casos presentados con el afan de
respaldar la decisiones y afrontarlas en
equipo, tal como diversos organismos asi
lo recomiendan al pronunciarse a favor
de reforzar el desempefio de los equipos
de trabajo, hacerlos mas resilientes,
propiciando una buena comunicacion,
motivacion y planificacion (Organizacion
Panamericana de la Salud, 2020).

Hoy mas que nunca los lideres
jévenes que vienen abriéndose paso
y ocupando los puestos directivos
mas importantes dentro de las
organizaciones, tienen el gran reto
de transmitir una vision de liderazgo
transformacional auténtico de corto,

mediano y largo plazo, con la opinién y
participacion de sus seguidores como
un todo, transmitiendo honestidad,
sensibilidad, cercania y confianza para
poder manejar de manera favorable una
etapa de crisis, como la que se havividoa
partir de la pandemia, generando buenos
resultados, alentando el esfuerzo extra,
la efectividad y la satisfaccion (Medina et
al, 2022).

Los lideres enfrentan otros retos
no menos importantes con el personal
que se encuentra bajo su cargo, como el
cuidar su salud y mantenerlo operando
con todo el equipo de seguridad
necesario que le permita disminuir el
riesgo de contagio por el virus; mantener
altos niveles de motivacion para evitar la
desercion; establecer horarios flexibles
y bien estructurados para que los
profesionales de la salud no caigan en
un agotamiento excesivo; mantener una
capacitacion y/o actualizacion constante
de conocimientos asociados al virus
Covid-19 que les permita manejar mejor
el cuidado de pacientes; ser parte del
equipo de trabajo de primera linea para
que los subordinados sientan el apoyo
constante y premiar/reconocer el trabajo
de todos de manera intrinseca y/o
extrinseca (Jiménez et al, 2021).

Es importante continuar realizando
estudios similares como el presentado,
analizando las experiencias vividas por
parte de los directivos de organizaciones
que otorgan un servicio a la sociedad,
analizando las tendencias futuras a partir
de la era del Covid-19, identificando
los desafios, retos y competencias
que deberan desarrollar los lideres
que les permita convertir los retos en
victorias por el bien de ellos mismos y
sus trabajadores, pero también por el
bienestar de la sociedad en su conjunto
(Ahern y Loh, 2020).
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7. Conclusiones

En este periodo de la pandemia
por Covid-19 los lideres manifestaron
presentar algunas debilidades
debido a wuna mala comunicacion,
impaciencia, incertidumbre, incapacidad
para revertir decisiones, conflictos
desagradables, entre otros aspectos,
por lo que fue importante el adoptar
conductas e influencias motivacionales
e interpersonales, las cuales fueron
secundadas por sélidos conocimientos
cognitivos y afectivos, que caracterizan
a un buen lider transformacional en una
crisis.

Los directivos del sector salud que
participaron en el estudio, coinciden
en orientar sus esfuerzos como
lideres hacia los seguidores, una gran
sensibilidad a los factores de estrés
externos, buena disposicion de gestionar
y realizar actividades simultdneas y
sobre todo un fuerte compromiso con la
comunicacion jefe-subordinado, todo ello
articulado desde una vision de liderazgo
transformacional.

Algo importante en lo que
coinciden los directivos que participaron
en el estudio, es en pensar que la
crisis ocasionada por la pandemia de
Covid-19 requiere contar con lideres
con cualidades y atributos asociados
a responsabilidad, calma y optimismo,
pero sobre todo a manejar la inteligencia
emocional, para no caer en prejuicios
ni poner por encima del colectivo los
intereses personales. La empatia, el
trabajo colaborativo y el apoyo moral
entre los lideres y subordinados permite
enfrentar de mejor manera los efectos
que provoca una crisis como la que se
ha estado viviendo desde hace casi un
afio.
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