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RESUMEN: El liderazgo es un tema de
interés en la gestibn moderna, debido
a su importancia para alcanzar un alto
desempefio organizacional. Es asi, como en
este capitulo se presenta una aproximacion
tedrica al liderazgo organizacional, con el
propésito de identificar y comprender los
enfoques o perspectivas que orientan su
desarrollo en las organizaciones. Se utilizd
una metodologia cualitativa y el método
de revision sistematica de literatura, que
de acuerdo a Mohamed Shaffril et al,
(2021), consta de tres fases: identificacion,
seleccion y elegibilidad. Se revisaron un
total de 12 articulos publicados en revistas
indexadas en la base de datos SCOPUS,

Data de aceite: 01/02/2024

entre los afios 2010 y 2023, también se hizo
una revision hacia atras de otros referentes
tedricos, para un total de 29 documentos.
Los resultados indican que el liderazgo
es un factor importante que influye en el
desempefio organizacional. Es asi como se
considera al liderazgo organizacional como
una variable independiente que impacta
en el desempefio organizacional a través
de variables moderadoras como el estilo
de liderazgo, la cultura organizacional y la
innovacion. Otro de los hallazgos indica
que, aunque no hay un desarrollo teorico
solido entorno al liderazgo organizacional,
existen publicaciones tanto tedricas como
empiricas que exploran perspectivas para
orientar su aplicacion en las organizaciones.
Se concluye que el liderazgo es crucial para
el desempeno organizacional (resultados
financieros y no financieros) y que su
impacto puede variar segun el estilo de
liderazgo, la cultura organizacional y la
innovacion.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo, Liderazgo
organizacional, desempefio organizacional,
cultura organizacional, innovacion.
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LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: A THEORETICAL
APPROACH

ABSTRACT: Leadership is a topic of interest in modern management, due to its importance in
achieving high organizational performance. Thus, this chapter presents a theoretical approach
to organizational leadership, with the purpose of identifying and understanding the approaches
or perspectives that guide its development in organizations. A qualitative methodology and
the systematic literature review method were used, which according to Mohamed Shaffril
et al, (2021), consists of three phases: identification, selection and eligibility. A total of 12
articles published in journals indexed in the SCOPUS database were reviewed between the
years 2010 and 2023. A backward review of other theoretical references was also made,
for a total of 29 documents. The results indicate that leadership is an important factor that
influences organizational performance. This is how organizational leadership is considered
as an independent variable that impacts organizational performance through moderating
variables such as leadership style, organizational culture and innovation. Another finding
indicates that, although there is no solid theoretical development regarding organizational
leadership, there are both theoretical and empirical publications that explore perspectives to
guide its application in organizations. It is concluded that leadership is crucial for organizational
performance (financial and non-financial results) and that its impact can vary depending on
leadership style, organizational culture and innovation.

KEYWORDS: Leadership, organizational leadership, organizational performance,
organizational culture, innovation

11 INTRODUCCION

La literatura académica da cuenta de que el liderazgo ha sido un tema ampliamente
discutido y que es un tema de interés en la gestion moderna, debido a su importancia para
el éxito de las organizaciones (Shafiu et al., 2019). El campo de la investigacion sobre
el liderazgo organizacional, se ha caracterizado por una variedad de estudios que se
centran en los diferentes conceptos, teorias y estilos de liderazgo. Un aspecto en comun
de las mdltiples definiciones de liderazgo es el influir en otros para lograr los objetivos
de la organizacion (Barnes et al., 2013). En lo relacionado con los estilos de liderazgo,
Kuada (2012) menciona que algunos estilos son méas beneficiosos para el desempefio
organizacional y Shafiu et al, (2019) indican que el estilo de liderazgo empleado afecta el
logro oportuno de las metas establecidas, razén por la cual los lideres deben comprender
los diversos estilos de liderazgo clave para que las organizaciones logren el éxito no solo
en el presente, sino también a largo plazo.

En lo referente al liderazgo organizacional, se dice que el mundo de hoy exige un
liderazgo cargado de valores humanos y capacidad de enfrentar adversidades con vision
de beneficio social y cuidado del ambiente, donde el lider tenga un enfoque humano mas
que racionalista y una vision colectiva mas que singular (Gonzalez et al., 2017) para servir
a los diferentes grupos de interés (empleados, clientes, proveedores, comunidad, medio
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ambiente). Los lideres que demanda la sociedad actual deben caracterizarse no soélo
por las competencias técnicas que les permitan lograr resultados superiores (financieros
y no financieros); sino ademas por tener un gran sentido de propésito y un auténtico
estilo de liderazgo que les lleve a considerar al ser humano como base primordial de las
organizaciones.

Al revisar la literatura sobre liderazgo organizacional se encuentra que el liderazgo
es un factor importante que influye en el desempefio organizacional. Es asi, como se
considera al liderazgo organizacional como variable independiente y al desempefio
organizacional como variable dependiente. Sin embargo, el impacto del liderazgo en el
desempefio organizacional puede verse afectado por variables moderadoras como el estilo
de liderazgo, la cultura organizacional y la innovacion. Asi que sobre la base de todo lo
anterior se desarroll6 este capitulo, cuyo objetivo principal es realizar una aproximaciéon
teorica al liderazgo organizacional, paraidentificar y comprender los enfoques o perspectivas

que orientan su desarrollo en las organizaciones.

2| METODOLOGIA

La investigacion es cualitativa, de tipo exploratoria con enfoque documental. Se
realizd una revision sistematica de literatura, siguiendo el proceso metodologico propuesto
por Mohamed Shaffril et al. (2021) que propone tres fases: identificacion, seleccion y
elegibilidad. La fase de identificacion comprende a) la seleccion de las palabras clave y
b) las bases de datos a consultar. En este caso, las palabras clave seleccionadas fueron
“organizational leadership”, con las cuales se definié la ecuacion de busqueda (TITLE-
ABS-KEY (“organizational leadership”)), que fue aplicada a la base de datos SCOPUS. La
fase de seleccion consistio en la aplicacion de los siguientes criterios de inclusion: Year:
2013-2023; Subject area: Business, Management and Accounting; Document type: article;
Language: English and Spanish; Keyword: “Leadership” OR “Organizational Leadership”
OR “Leadership Development” OR “Organisational Leadership” OR “Organizational
Performance”; Source type: Journal; and Publication stage: Final. Como resultado de
aplicar los criterios de inclusion, se obtuvieron 123 documentos. La fase de elegibilidad
se centr6 en la clasificacién de los articulos en una matriz de Excel, de acuerdo a su
nivel de relacion con el tema de investigacion y en la exclusién de aquellos que no se
relacionan con el objeto de la revisién, quedando 12 articulos. Posteriormente, se hizo
una busqueda hacia atras en aquellos documentos que planteaban hallazgos te6ricos o
empiricos relevantes, encontrando 17 articulos adicionales y obteniéndose asi un total de
29 articulos para revisar.
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31 RESULTADOS

Esta seccioén presenta los principales hallazgos obtenidos luego de revisar la
literatura. En primer lugar, se realiza una aproximacion a la definicion y estilos de liderazgo.
Luego, se desarrollan las tematicas de liderazgo y cultura organizacional, liderazgo e

innovacion, y finalmente liderazgo y desempefio organizacional.

3.1 Liderazgo y estilos de liderazgo

El término liderazgo ha sido un tema de debate y con relacion a este, existen
diversas definiciones. Para Barnes et al. (2013) definir el liderazgo es solo una parte de
la comprension de las complejidades del tema. A pesar de las muchas definiciones, estas
tienen como aspecto comun el influir en otros para lograr los objetivos de la organizacion
(Barnes et al., 2013), por lo tanto, el liderazgo es un proceso de influencia social (Vidyarthi
et al., 2014) que desde la perspectiva relacional involucra tanto al agente influyente como
a la persona influenciada, lo cual significa que sin seguidores no puede haber lider, como
lo menciond Eze (1982) en (Igbaekemen, 2014). El liderazgo ocurre cuando un individuo
influye en otro para que se desempene voluntariamente por encima del requisito minimo de
su trabajo (Ukaidi, 2016), es asi como los lideres usan una combinacién de rasgos, atributos,
y comportamientos para influir en los individuos; combinaciones que van definiendo el estilo
de liderazgo del lider.

Elliderazgo es un determinante interno del desempefio organizacional Kuada (2012),
asi que el estilo de liderazgo empleado afecta el logro oportuno de las metas establecidas
(Shafiu et al., 2019) e influye en el compromiso de los empleados y en la voluntad de
cumplir con las expectativas (Omama et al., 2022). Esto implica que los lideres deben
comprender los diversos estilos de liderazgo, sus fortalezas y debilidades para adoptar un
estilo o combinacion de estilos que logren movilizar a los colaboradores al cumplimiento
de los objetivos establecidos. De otro lado, la ausencia de un liderazgo efectivo contribuye
al desempeno deficiente de muchas organizaciones (Shafiu et al., 2019), por lo tanto, si
se quiere una organizacion eficaz, el estilo de liderazgo debe ser coherente con la cultura
organizacional y los valores de los empleados (Mekpor & Dartey-Baah, 2020).

Kuada (2012) menciona que algunos estilos de liderazgo se consideran mas
beneficiosos para el desempefio organizacional. Los estudios revisados coinciden en que
el liderazgo transformacional es el estilo de liderazgo mas beneficioso para el desempefio
organizacional. Omama et al. (2022) realizaron un estudio que se bas6 en la teoria del
intercambio lider-miembro (LMX) y la teoria del intercambio social (SET), que son centrales
entre las teorias de la cultura organizacional del liderazgo. Los resultados del estudio
permitieron concluir que los cuatro estilos de liderazgo (estilos de liderazgo transformacional,
transaccional, de servicio y sostenible) tuvieron un efecto positivo y significativo en la

eficiencia de los bancos en Ghana; por lo tanto, es imperativo que los lideres identifiquen el
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estilo de liderazgo que se adapte al entorno cultural de su organizacion para garantizar un
mayor nivel de eficiencia organizacional.

Por su parte, Barnes et al. (2013) correlacionaron los tres estilos de liderazgo de la
teoria de rango completo (liderazgo transformacional, transaccional y pasivo-evitativo) y
las percepciones de los subordinados de eficiencia, eficacia y satisfaccion en el lugar de
trabajo. Los resultados del estudio encontraron evidencia confirmatoria de la relacion entre
los diferentes estilos de liderazgo y la percepcion de los subordinados sobre la eficiencia,
efectividad y satisfaccion en el lugar de trabajo. El liderazgo transformacional tiene la mayor
correlacion positiva, el liderazgo transaccional tiene una correlacion menos positiva y el
estilo pasivo-evitativo se correlaciona negativamente. Esto indica que los lideres deben
adoptar un estilo transformacional y evitar adoptar un estilo evitacion pasiva.

De otro lado, Shafiu et al. (2019) realizaron una investigaciéon que muestra como el
estilo de liderazgo tiene un impacto significativamente positivo en el nivel de desempefio
de los empleados en las instituciones publicas de Nigeria y que el estilo de liderazgo que
se practica predominantemente es el estilo de liderazgo transformacional. En lo referente
al estilo de liderazgo y su relacion con la innovacion, el estilo de liderazgo promueve
un aumento constante en los actos de innovacion (Shafiu et al., 2019) y aunque no hay
acuerdo entre los investigadores sobre los estilos de liderazgo apropiados para apoyar la
innovacion (Al Zaabi et al., 2017), algunos mencionan el liderazgo transformacional como
el estilo ideal para promover la innovacion (Howell y Higgins, 1990), dado que los lideres
transformacionales construyen y sostienen una cultura organizacional que fomenta la
creatividad, la asuncion de riesgos y la innovacion (Scott y Bruce, 1994).

3.2 Liderazgo y cultura organizacional

La cultura se define como “las creencias, valores, actitudes, comportamientos y
practicas (predominantes) que son caracteristicos de un grupo de personas” (Warrick, 2015,
p.4). Con relacion al término cultura organizacional, este se utiliza para hacer referencia
a la cultura de una organizacion. La cultura organizacional que ha sido ampliamente
estudiada en el campo de los estudios organizacionales, de acuerdo a Kaasa & Vadi (2010)
Culture’s consequences: Comparing values, behaviors, insititutions, and organizations
across nations, 2nd ed., Thousand Oaks, CA: Sage consiste en las experiencias, valores,
suposiciones y creencias compartidas que afectan el comportamiento de las personas que
trabajan juntas dentro de una organizacion.

Un aspecto determinante en el éxito de una organizacion es su cultura, pues esta
puede influir significativamente en el desempeno y eficacia organizacional. Segin Warrick
(2017) las culturas fuertes y saludables donde las personas tienen claridad de los valores
y normas culturales aceptadas, se asocian con un desempefio mayor que las culturas
débiles, lo cual puede ser un factor importante para lograr mejores resultados. En este
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sentido, el desafio para los lideres es construir y sostener culturas efectivas que logren lo
mejor de las personas.

El liderazgo tiene un rol fundamental en la creacion, mantenimiento y transformacion
de la cultura organizacional. Las normas culturales en una organizacion se originan y
transforman a partir de las ideas y enfoques adoptados por sus lideres, asi como de las
decisiones que toman y las personas que atraen para formar parte de la organizacion.
Para crear una cultura, los lideres pueden compartir y mejorar expectativas, ideas, valores,
actitudes y comportamientos entre las personas. De otro lado, los lideres pueden crear
técnicas para el desarrollo cultural y el refuerzo de normas y comportamientos expresados
(Al Zaabi et al., 2017), al analizar y determinar los comportamientos que deben alentar
o desalentar para garantizar que estos estén alineados con la cultura deseada (Warrick,
2017). Alrecompensar las conductas o comportamientos positivos que se valoran y restringir
o castigar los comportamientos negativos; la cultura organizacional puede mantenerse o
redefinirse rapidamente (Warrick, 2017) (Biggadike et al., 2023).

Asi que existe una interaccion continua entre cultura y liderazgo (Al Zaabi et al.,
2017). La relacion entre el liderazgo y la cultura organizacional puede contribuir a mejorar
la eficiencia organizacional, como se indica en el estudio realizado por Omama et al. (2022)
with structural equation modeling as the main means of analysis, run using Amos (V23,
quienes encontraron que la cultura organizacional desempefia un papel positivo al moderar
la relacion entre el liderazgo y la eficiencia, lo que sugiere que la cultura organizacional
fortalece dicha relacion.

Por su parte, Biggadike et al. (2023) proponen un modelo conceptual de cultura
desde la perspectiva de la teoria del liderazgo organizacional. El modelo de cultura
propuesto se representa en tres capas: social (macro), organizacional (meso) y de equipo
(micro). Se plantea que los elementos culturales activos (lo que se promueve o desaconseja
activamente) en una capa pueden limitar e influir en el desarrollo de la cultura en las
capas inferiores, lo cual significa que los elementos activos de la cultura social influyen
y restringen la cultura organizacional, la cual influye y restringe la cultura del equipo. Asi
que, para ser eficaz, un gerente o lider debe comprender los elementos culturales activos
del entorno cultural en el que opera la organizacion, con el proposito de definir una cultura
organizacional activa donde se promueva el bienestar de los empleados y al mismo tiempo
se logren las metas de la organizacion.

3.3 Liderazgo e innovacioén

Crossan & Apaydin (2010) consideran la capacidad de innovacion como el
determinante mas importante del desempefio general de la empresa. La innovacion
se relaciona con la ventaja competitiva, por ello en el escenario actual, es vital que las

empresas innoven continuamente para crear una ventaja competitiva que les permita
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mejorar su desempeno (Dess & Picken, 2000) y sobrevivir en un mundo cambiante.

Anning-Dorson (2018) realizd un estudio en mercados emergentes de alta distancia
al poder (donde el poder esta centralizado en la cima), en el cual se muestra como la
innovacion se relaciona en gran medida de manera positiva con la ventaja competitiva,
la cual s6lo puede alcanzarse cuando los lideres dirigen el proceso de innovacion y lo
ejecutan hasta su implementacion. El estudio investiga el papel mediador del liderazgo
organizacional en las relaciones de innovacion (de procesos, productos y mercado) y
ventaja competitiva, donde el liderazgo organizacional proporciona el incentivo necesario
para estrategias como la innovacion, que posibilitan crear una posicion Unica en el mercado
al generar nuevas combinaciones valiosas de recursos, la creacion de valor y la exploracion
de nuevos mercados. Para desarrollar una ventaja competitiva sostenible, se puede buscar
la innovacion de mercado al considerar los nuevos mercados y las nuevas necesidades que
no se atienden, también se puede mejorar la posicion competitiva mediante la innovacion
de productos a través del rejuvenecimiento de productos viejos o la oferta de nuevos y
finalmente se puede realizar la innovacion de procesos al alterar los sistemas de servicios
para crear nuevos flujos de valor que permitan mejorar la entrega de valor (Anning-Dorson,
2018).

Por lo tanto, el liderazgo es uno de los factores esenciales que influye en la
innovacion organizacional (Jung et al., 2003), pues a través de este se impulsa y promueve
el desarrollo de la innovacion. Ninguna organizacion puede iniciar o sostener una estrategia
de innovacion sin un liderazgo decidido (Al Zaabi et al., 2017). En el campo de la innovacion,
se ha estudiado que el liderazgo influye en el nivel y la frecuencia de las actividades
innovadoras dentro de una organizacion (Schneider et al., 2005) y que las organizaciones
que tienen lideres con fuertes tendencias de innovacion son mas propensas a alcanzar
un desempefio superior que aquellas con un liderazgo en innovacién mas débil (Anning-
Dorson et al., 2017).

Como se ha mencionado, la innovacion tiene una gran influencia en el desempefo
organizacional. Anning-Dorson et al. (2017) estudiaron el efecto moderador del liderazgo
organizacional en la relacion entre la estrategia de innovacion y el desarrollo organizacional
(desempefio financiero y no financiero) en una cultura de alta distancia de poder. Los
resultados indican que tanto la innovacién de productos como la estrategia y el liderazgo
organizacional estan relacionados positivamente con el desarrollo organizacional. También
muestran que el liderazgo organizacional proporciona el ajuste estratégico necesario entre
la estrategia de una empresa y el entorno empresarial.

De otro lado, es importante mencionar que la cultura organizacional es uno de
los elementos clave que promueven o frenan la creatividad y la innovacion dentro de la
organizacion (Satsomboon & Pruetipibultham, 2014) y que puede propiciar el desempefio
organizacional solo si es capaz de adaptarse a los cambios en el entorno (George & Nancy,
1992). Esto indica que, sin un liderazgo y cultura organizacional adecuada, es posible que
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el potencial de la innovacién sea limitado para el desarrollo de una ventaja competitiva
sostenible y el desempeno organizacional; por lo cual se requiere que los lideres busquen
crear la cultura y la estructura organizacional correctas, asi como proporcionar los recursos
adecuados y el impulso motivacional que generen una implementacién exitosa de la

innovacion (Anning-Dorson, 2018).

3.4 Liderazgo y desempeio organizacional

El liderazgo organizacional es el resultado de las capacidades de liderazgo tanto
a nivel individual como colectivo; lo cual significa, capacidades que se basan en las
habilidades de liderazgo y el conocimiento de los miembros de la organizacion, asi como
en el grado en que estas habilidades y conocimientos estan integrados en la estructura
organizacional (Kivipdld & Vadi, 2010). Desde la perspectiva colectiva de liderazgo, el
liderazgo organizacional se define como la capacidad colectiva del liderazgo para detectar
y afrontar cambios en el entorno externo manteniendo los objetivos primarios de la
organizacion (Kivipdld & Vadi, 2010). Para Anning-Dorson et al. (2017) y Carmeli et al.
(2010) el liderazgo organizacional debe ser considerado como una capacidad interna de
la empresa para la implementacion de la estrategia, ya que este proporciona la direccién
estratégica necesaria para implementarla y mejorar el desempeno organizacional. Ademas,
el liderazgo fomenta el ajuste estratégico de la empresa y su entorno para crear la ventaja
competitiva necesaria que permita lograr el desarrollo organizacional (es decir, desempefio
financiero y no financiero) (Anning-Dorson, 2017).

Las organizaciones como sistemas abiertos, estan integradas en contextos
sociales, culturales, econémicos y politicos (Kuada, 2012), lo cual implica que mantienen
interacciones activas y constantes con su entorno. En este sentido, el liderazgo es clave,
pues funciona como un atractor extrafio, capaz de crear el orden en el caos al que
tienden los sistemas abiertos (Gonzalez et al., 2017), al permitir que las empresas logren
adaptarse a las condiciones ambientales. Es asi, como el ajuste estratégico garantiza
que las elecciones estratégicas de la empresa estén bien alineadas con las condiciones
ambientales prevalecientes para asegurar el éxito estratégico (Anning-Dorson et al., 2017).

Con relacion al desempefio organizacional, para Shafiu et al. (2019) el término
desempefio en las organizaciones es muy amplio y una visién holistica del mismo parece
imposible, es un término con muchos aspectos o divisiones diferentes y mirar un solo aspecto
puede no reflejar el todo. El desempefio institucional se mide adoptando ciertos parametros
establecidos como punto de referencia y que por lo tanto comprende el producto o los
resultados reales de una organizacién medidos frente a sus productos (metas y objetivos)
esperados (Yusuf-Habeeb & Ibrahim, 2017).

Considerando que el principal proposito de la existencia de las organizaciones es la

creacion de valor, que no esta dirigida estrictamente a partes interesadas como clientes y
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propietarios, sino a la sociedad mas amplia en la que estas operan (Kivipdld, 2015); lograr
un alto desempefio organizacional no solo consiste en alcanzar resultados superiores
que impacten hacia adentro de la organizacion, sino también en generar resultados que
se extiendan a los interesados (empleados, clientes, proveedores, comunidad, medio
ambiente). Este contexto, el liderazgo organizacional como una capacidad, es clave para
que las organizaciones logren el éxito no solo en el presente, sino también a largo plazo; por
lo tanto, el liderazgo es importante para mejorar el desempefio organizacional y aumentar
la eficiencia de las organizaciones (Kivipdld & Vadi, 2010) (Kivipdld & Vadi, 2013).

Un estudio realizado por Anning-Dorson et al. (2017) sugiere que el liderazgo
organizacional modera positivamente la relacién entre la estrategia de innovacion y
el desarrollo organizacional, hasta el punto de mejorar los resultados financieros y no
financieros del desempefio empresarial, pero donde la efectividad del liderazgo en los
resultados organizacionales puede verse influenciada por factores contextuales. Asi que
un reto para el ejercicio del liderazgo organizacional es dejar de pensar que el propdsito
de las organizaciones se orienta Unicamente a generar rentabilidad econémica, olvidando
el impacto que también se tiene sobre el ser humano y el medio ambiente. Esto impulsa a
considerar en primer lugar el propésito de las organizaciones, y en segundo, la forma como

los lideres ejercen su rol directivo.

41 CONCLUSIONES

Los resultados de la revision de literatura muestran que el liderazgo es un factor
determinante para lograr el desempefio organizacional. Sin embargo, el impacto del
liderazgo en el desempefio organizacional puede verse afectado por otras variables, como
el estilo de liderazgo, la cultura organizacional y la innovacion.

Otro aspecto a destacar es que, aunque no fue posible evidenciar, -en el rango
de busqueda bibliografica de este estudio-, un desarrollo tedrico relevante y solido que
permitiese afirmar que existen teorias concretas entorno al concepto de liderazgo
organizacional, si se pudo observar que existe un buen nimero de publicaciones tanto
teGricas como empiricas que buscan avanzar en la definicion de enfoques o perspectivas
que orientan su desarrollo en las organizaciones.

En lo que respecta a los estilos de liderazgo, se encontr6 que el liderazgo es un
factor clave para el desempefio organizacional y que el estilo de liderazgo empleado tiene
un impacto significativo para movilizar al personal de la organizacion en el cumplimiento de
los objetivos establecidos.

También se encontr6 que existe una interaccion continua entre cultura y liderazgo
organizacional y que la relacion entre estas variables, puede contribuir a mejorar el
desempefio organizacional. Los resultados muestran que el liderazgo tiene un rol
fundamental en la creacién, mantenimiento y transformacioén de la cultura organizacional.
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En lo relacionado con el liderazgo organizacional y la innovacion, se encontrd que la
implementacion de estrategias de innovacion conduce al desempefio de una organizacion
y posibilita que se pueda lograr una ventaja competitiva sostenible.

Por dltimo, es importante mencionar que no puede subestimarse el papel del liderazgo
organizacional y su contribucién al logro de resultados que impacten hacia adentro de la

organizacion, pero que a su vez se extiendan a los diferentes grupos de interés.
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