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1. Resumen
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| objetivo del articulo fue analizar y dar a conocer cuéles son las

estrategias organizacionales que el lider, a partir de la crisis Co-

vid-19, debera ejercer para la consecucién de objetivos empresa-
riales, tomando en cuenta la limitacion del trabajo presencial. El estudio
se baso en una revision de literatura, analizando los cambios que debia
experimentar el lider actual para enfrentar situaciones de incertidumbre
vividas por la crisis Covid-19. Los autores coincidieron en que la crisis
Covid-19 generd una serie de cambios organizacionales y dilucidé las
competencias requeridas por el lider para organizar y dirigir a su equipo
en un escenario de trabajo a distancia, surgiendo asi un lider mas empa-
tico que promueve relaciones basadas en la confianza, transparencia y
lealtad. Adicionalmente, se menciona que se desarrollé una cultura digi-
tal que favorece la comunicacién y compromiso ante un escenario nuevo,
mayor individualidad, dada la distancia y la incertidumbre al cambio.

Palabras clave: cambios organizacionales, Covid-19, estrategia
organizacional, liderazgo, trabajo virtual
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3. Introduccion

urante el Gltimo afo y medio, el mundo vivié uno de los episo-

dios mas catastréficos y globalizados del siglo XXI, la crisis del

Covid-19, misma que ha generado muertes, confinamiento obli-
gado, desempleos, cierres de empresas y acostumbrarse a una nueva
realidad, con la cual las organizaciones tendran que convivir para seguir
adelante. Frente a este nuevo escenario, las empresas han debido ge-
nerar cambios estructurales para afrontar su operatividad dentro de las
restricciones que cada pais ha impuesto, tratando de evitar la expansién
de los contagios (Verma & Gustafsson, 2020). La pandemia COVID-19
ha sido etiquetada como un evento de cisne negro que causé un efecto
dominé en todos los aspectos de la vida humana. A pesar del corto pe-
riodo de tiempo de la pandemia -sélo cuatro meses y medio hasta el mo-
mento- se ha publicado un volumen bastante grande de investigaciones
sobre COVID-19 (107 articulos indexados en Scopus y Web of Science).

Tras los cambios organizacionales generados por el Covid-19, nace
el nuevo desafio de cbmo mantener su capital humano sano, comprome-
tido con la compaifiia y sin decaer ante la situacién negativa que muchas
empresas han tenido que enfrentar por el decrecimiento de sus ventas
y la lenta recuperaciéon de muchos sectores econdmicos (Amis & Janz,
2020). Ante esta disyuntiva, es importante comprender cuéles son las
competencias o atributos que debera tener el lider para motivar a los
equipos ante la dificil situacion mundial que se mantendra durante los
proximos afos, como también cuéles son las estrategias organizaciona-
les que debera ejercer para la consecucién de objetivos empresariales,
tomando en cuenta la reduccién del trabajo presencial, |a restructuracion
de espacios fisicos y la utilizacién de protocolos de bioseguridad.

Existe la necesidad de conocimientos que expliquen y predigan
cdmo se van a desarrollar los cambios en esta materia, ya que estos, al
momento, se encuentran inexplorados. Porlo tanto, la investigacién juega
un papel importante en aclarar cémo los nuevos liderazgos permitiran la
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consecucién de los nuevos objetivos empresariales, tomando en cuenta
las nuevas condiciones laborales.

Basandose en estas consideraciones, el propdsito de este articulo
es desarrollar un acercamiento tedérico que permita analizar y dar a
conocer cémo las empresas y sus lideres han tenido que adecuarse para
poder mantener a flote sus negocios. De esta manera, se propone la
siguiente pregunta de investigacion: ;Cuales son las estrategias que un
lider debe tener para alcanzar los objetivos empresariales, tomando en
cuenta el escenario de Covid-19?

Para el anélisis, se desarrolla una revisidn sistemética de literatura,
en la cual se aborda el planteamiento de las nuevas estrategias en base
a cuatro pilares: velocidad de los cambios, confirmacién de la eficiencia
de formas existentes, necesidad de nuevos liderazgos y la necesidad
de desarrollar nuevas competencias en las personas, principalmente
la autogestion, y determinar las oportunidades y roles de los nuevos
liderazgos que las organizaciones deben tener para el manejo de sus
equipos de trabajo y ofrecer un punto de partida para los investigadores
en sus estudios empiricos futuros.
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4. Metodologia

| estudio investigd solo en fuentes académicas, analisis de exper-

tos y revistas empresariales que hayan sido sujetas a revisién por

pares desde febrero de 2004 hasta enero de 2023, siguiendo la
metodologia sugerida por Verma y Gustafsson (2020), en la cual se de-
termina el tema a investigar y, tras la busqueda, identificar la literatura
que proporcione mas informacién con respecto al tema escogido y que
permita detectar temas no tratados para una investigacion futura.

Para la seleccion de la literatura, se realizd una revision sistema-
tica que permita obtener los marcos generales de liderazgo y su afecta-
cién durante la pandemia provocada por Covid-19; para lo cual se se-
leccionaron tres bases de datos como Science Direct, Scopus y Google
Scholar, en funcién de su amplia cobertura de revistas relevantes en te-
mas de liderazgo empresarial. En su mayoria, los trabajos fueron articulos
en inglés, revisados por pares en conferencias y revistas publicadas. La
extraccion de los articulos se llevd a cabo a partir de noviembre de 2020
hasta mayo 2021.

Para el protocolo de busqueda, se utilizaron palabras
claves como: “leadership and “pandemic”, “changes and in and orga-
nizations and pandemic”, “organizational and strategy and pandemic”,
“pandemic covid and organizational”,”COVID-19 and Employee”, en
documentos en inglés y espafol. La mayoria de articulos encontrados se
relacionaron con los cambios a los que deben enfrentarse las instituciones
médicas, enfocando la seleccién al drea de administracién organizacional
y psicologia. Como resultado, no se obtuvo una extensa literatura sobre
el comportamiento del liderazgo Covid-19, aunque se conoce que va en
aumento con el transcurso del tiempo.

Dado que el tema del liderazgo no esté ausente de la literatura, se
ha recurrido a autores que anticipaban cambios que debia experimentar
el lider actual para enfrentar situaciones de incertidumbre, siendo este
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punto un hecho esencial a analizar, dado que no tenemos aln una
fecha final de esta pandemia. Muchas publicaciones analizaron el tema
de liderazgo dentro de los sistemas de salud, empresas comerciales
especificas de un sector de la economia, estudios de sectores agricolas,
los cuales se excluyeron para enfocarnos netamente en los temas de
organizacion de empresas.

Tabla 1

Distribucion del nimero de articulos de cada base de datos

Base de datos N° de articulos
Scopus 19
Google Scholar 18
Science Direct 20
Total articulos 57

Nota. Todos son articulos académicos y revisados por pares.

Con la utilizaciéon de los distintos criterios de busqueda de la
literatura, se obtuvo 57 documentos (Tabla 1). Analizando los articulos
seleccionados, se procedié a una depuracion, tomando en cuenta si se
centran en el liderazgo empresarial o no; finalmente se terminé con 40
documentos, siendo un 60% de las publicaciones del afio 2020, un 5%
del afno 2021 y el resto entre el 2004 y 2018. Dentro de las publicaciones
escogidas, tenemos un 80% que son estudios académicos y el resto son
andlisis de expertos y revistas empresariales, como se muestra en la
Tabla 2.
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Tabla 2

Revistas Consultadas

Revista
Journal of Applied Behavioral Science
Journal of Business Research
Harvard Business Review
IEEE Engineering Management Review
Leadership
Journal of Vocational Behavior
Sustainability
Journal of Health Communication
Leadership Quarterly

Journal of Leadership and Organizational
Studies

Gender, Work and Organization

SJIR
Q2
Q1
Q2
Q3
Q1
Q1
Q2
Q1
Q1

Q1

Q1

Pais
Estados Unidos
Paises Bajos
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Suiza
Reino Unido

Reino Unido
Estados Unidos

Reino Unido
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5. Resultados de Investigacion

5.1 Velocidad de los Cambios

Con el surgimiento del Covid-19, el mundo entero se enfrentd
a cambios vertiginosos que afectaron la forma en que, hasta ahora, se
conocia el mundo del trabajo. Las compaifiias han tenido que realizar
una serie de cambios a una velocidad inesperada, para que les permitan
seguir funcionando dentro de los marcos regulatorios que los gobiernos
han instaurado para evitar la propagacion de los contagios, evitar el co-
lapso de los sistemas de salud y principalmente, detener el aumento de
fallecimientos.

Esta pandemia afecté la economia de varios sectores, provocan-
do un aumento del desempleo y disminucién en los ingresos de las com-
pafifas (Dey & Loewenstein, 2020; Woodside, 2020). De acuerdo a la in-
vestigacion cualitativa realizada, los procesos que se vieron fuertemente
afectados son: 1° Generacién de nuevos procesos de contratacion y des-
vinculacion; 2° Adecuacion del marco legal a las condiciones laborales
generadas por la crisis, como es el desarrollo de contratos para ejercer
el teletrabajo; 3° Aceleraciéon e implementacion de plataformas digitales;
4° Necesidad de promover la alfabetizacién digital; 5° Una nueva forma
de gestionar el desarrollo de las personas, promoviendo la capacitacion
y formacién de manera completamente remota; 6° Diagndstico y nuevas
competencias tanto en los lideres como en sus equipos, que permitan
abordar las nuevas formas de trabajo.

La modificacién de los procesos ha tenido como objeti-
vo mantener a su personal activo y preparado para afrontar momentos
adversos para los cuales el mundo entero no estaba preparado, pero
que tendran que encarar por un periodo indeterminado. Es importante
identificar estos cambios y como el lider deberd prepararse para llevarlos
a cabo.
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Ahora bien, la complejidad que trajo el Covid-19 no solo ha im-
pactado de manera general a las organizaciones, sino también a sus for-
mas mas especificas de gestion, teniendo que analizar y comprender los
nuevos movimientos y acciones tanto de la economia del pais, asi como
de la sociedad (Verma & Gustafsson, 2020).

Cuando aparece el Covid-19, las empresas tuvieron que adoptar
drésticamente un confinamiento y trabajo a distancia, situaciones que so-
meti6 a los empleados a un cambio para el cual no estaban preparados,
generando asi los siguientes fendmenos:

5.1.1 Limitacion en los desplazamientos

Un trabajo virtual que causé novedad en un principio, no tenien-
do que desplazarse a las oficinas, manejando su tiempo, compartiendo
mas con su familia. Sin embargo, mientras se fue alargando el plazo de
la cuarentena, la carga de trabajo fue en aumento, contrayendo un es-
trés por el encierro, miedo al contagio y la ansiedad por la depresion
econdémica (Hamouche, 2020). Muchos trabajadores pudieron adaptarse
dependiendo de las funciones que desempefiaban; para otros fue mas
complicado porque requerian de un equipo de trabajo, de un gerente
que los guie y de recursos que la empresa les entregaba, los cuales,
en forma remota, eran mas dificiles de obtener. En algunos casos, se
generaba un conflicto en la relacién trabajo-hogar, mismo que dependia
del grado de dedicacién del individuo al hacer su trabajo, cuando lo
hacia y qué métodos utilizaba (Langfred, 2000). Ante esto, hubo una
adaptacién en mayor o menor grado al trabajo en el hogar, dependiendo
de las ocupaciones realizadas, del género y de la confianza demostrada
(Kramer & Kramer, 2020).
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5.1.2 Nuevas competencias y adaptacion emocional

La virtualidad laboral presenta varios desafios, siendo los mas
comunes los tecnoldgicos, incremento en carga de trabajo, diferencia
relacional entre empleador y empleados, desvalorizacion en la conexién
social y la distorsion de los limites entre el trabajo y el hogar (Graves &
Karabayeva, 2020). Por lo tanto, podria existir un aumento de depresién
que, junto con el encierro, generaria una menor productividad y ansiedad
del trabajador (Rubin & Wessely, 2020). Es aqui donde el area de
Talento Humano, orientada a las relaciones, juega un papel importante,
generando lazos entre sus trabajadores tanto dentro o fuera de la
organizacion (Kehoe & Collins, 2017), cuyos efectos les permita estar
preparados para una situacién de soledad como las vividas en pandemia.

Cuando terminé el confinamiento, las empresas pudieron reactivar
gradualmente sus actividades presenciales; con esto, los empleados
podian volver paulatinamente en condiciones seguras, de acuerdo con
los protocolos de bioseguridad implementados. Es importante destacar
la Teoria del Ajuste de persona-medioambiente, en el cual el individuo
escoge organizaciones en el cual su entorno de trabajo sea agradable y
relina las condiciones que él espera, asi se generara un mayor nivel de
compromiso (Carnevale & Hatak, 2020).

5.1.3 Nuevos protocolos en los espacios de oficina

Los empleados que regresaron a sus oficinas comenzaron a
experimentar cambios que afectaban enormemente la forma de actuar:
el hecho de utilizar mascarillas limitando una comunicacién gesticular,
bloqueando el comportamiento natural de las personas en cuanto a su
contacto fisico, un cuidado por el aseo personal inusual y un temor a
ser contagiado; son solo algunos de los muchos cambios que debieron
enfrentar en los diferentes roles que desempefan dia a dia (Donthu &
Gustafsson, 2020).
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En el momento que el ambiente sea afectado, por ejemplo,
con lo ocurrido por la pandemia, como cuando las organizaciones han
tenido que adaptar sus espacios fisicos para que sus trabajadores, que
han regresado a la presencialidad, vuelvan a un ambiente adecuado y
seguro, dentro de los protocolos de bioseguridad; aln se corre el riesgo
de que exista un grado de descontento y de no pertenencia al encontrar
un entorno distinto al anterior a la pandemia (Carnevale & Hatak, 2020).

5.2 Confirmacion de la eficiencia
de formas existentes de trabajo

En los Ultimos afos, el trabajo virtual habia aumentado conside-
rablemente en varios paises desarrollados, generando beneficios tanto
para empleados como para empleadores. En este caso, a los empleados
les permite una mayor flexibilidad, ahorro de tiempo y costo por despla-
zamientos y, por ende, mayor tiempo con sus familias. Nuevas politicas
que se generaron permitieron reducir el conflicto entre trabajo y familia,
ofreciendo formalmente a los empleados mas flexibilidad en cuanto a ho-
rario y lugar de trabajo (Smite et al., 2023). Existen empresas que adopta-
ron formas de reclutamiento, seleccion y capacitacion en forma virtual, lo
cual transforma las acciones de las organizaciones (Maurer, 2020); pero el
trabajo virtual puede venir acompafado de una serie de factores negati-
vos que requiere que los empleados estén preparados para afrontar esta
nueva forma de trabajo. Giurge y Bohns (2020) y Graves y Karabayeva
(2020) coinciden que dentro de los factores negativos, se encuentra el
estrés, producto de una excesiva carga de trabajo, ya que se enfrentan a
un mayor flujo de informacién, acelerando los procesos con dificultades
para la toma de decisiones por no tener a sus gerentes cerca.

Al entrar en confinamiento por Covid-19, los empleadores esta-
ban preocupados de que sus trabajadores no cumplieran con sus funcio-
nes en forma eficiente con un trabajo a distancia y, por tanto, presiona-
ban a que estuvieran disponibles para reuniones, respondieran a correos
electrénicos y llamadas telefénicas en todo momento. Los empleados
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que estaban en trabajo virtual, para sefalar su lealtad, devocién y pro-
ductividad, sentian que trabajar todo el tiempo era una obligacién para
mantener sus trabajos (Giurge & Bohns, 2020); ante esto, es importan-
te mantener una salud mental y un equilibrio entre el trabajo y la vida
personal. Segln Graves y Karabayeva (2020), el hecho de que no exista
una diferenciacién entre el tiempo de trabajo y el de descanso, influira
en un agotamiento, tristeza y muchas veces hasta generar roces con sus
familias; esto se podra contrarrestar con una buena capacitacién y entre-
namiento, enfocando a los empleados en los trabajos mas prioritarios,
de acuerdo a la planificaciéon de la compafiia. El trabajador ideal no sera
aquel que esté todo el tiempo en la empresa, sino el que sea capaz de
cumplir sus funciones y lograr sus metas dentro de su honorario de tra-
bajo sin perder la productividad y manteniendo una calidad de vida que
le permita ser feliz (Giurge & Bohns, 2020).

Las Organizaciones tras el Covid-19, por la incertidumbre reinan-
te, debieron generar tranquilidad para todos los niveles, es asi como
emprendié una nueva forma de comunicacion transparente y continua
con sus colaboradores; esto les permitiria responder ante las amenazas y
oportunidades que en este periodo cambiarian rdpidamente, generando
confianza en las decisiones que se adopten para enfrentar la crisis (Amis
& Janz, 2020).

El cambio comunicacional que Mustajab et al. (2020) analiza,
evidencia el surgimiento de un liderazgo conjugado con la tecnologia
de la informacién: el e-liderazgo, comprometido en utilizar y armonizar
la tecnologia para lograr los objetivos de la organizacién, estableciendo
conexiones para comunicarse y construir una confianza mutua con sus
colaboradores; aun asi, las organizaciones y sus lideres no estaban
preparados para los nuevos cambios que debian enfrentar para
introducirse en una cultura digital.

Obispo y Garcia (2020) identificaron que muchas empresas
caminaban a pasos agigantados en la transformacién digital, pero
otras hacfan esfuerzos con planes de capacitacién y demostrando a sus
ejecutivos que ingresar a una cultura digital era el camino del futuro.
Kim (2020) expresa que tras el Covid-19, esto qued6é demostrado, las
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empresas que no asumen una cultura digital quedan fuera del mercado
tanto en su parte operativa, con el trabajo virtual, como en su marketing
digital. Se trata de un cambio profundo que implica: infraestructura
técnica y software, pero sobre todo, la formacién de nuevos patrones
socioculturales, generando una transicion rapida a métodos de
comunicacion basados en la web, que ha transformado la cultura digital,
influyendo en la formacién, motivacién y control de los empleados
(Sutkowski, 2020). La tecnologia y las plataformas de conexién en
linea permitirdn que las organizaciones mantengan la confianza y el
acercamiento con sus empleados, clientes y proveedores, manteniendo
su operacion (Obrenovic et al., 2020); las empresas Covid (si pudiéramos
llamar asi a las empresas que generaran todos estos cambios) se volveran
mas agiles, digitales y eficientes (Obispo y Garcia, 2020).

Hoy se demuestra que un profesional puede continuar con su
trabajo desde casa sin perder su productividad, gracias a la conectividad.
Ante esto, es esencial el informar de forma clara y transparente a los
empleados las politicas que se vayan generando, para no producir
confusién y ansiedad y permitir que, aunque se mantenga un trabajo a
distancia, exista una conexién permanente con la organizaciéon (Reeves
et al., 2020).

El distanciamiento puede convertirse en una base para repensar
no solo las formas de relacionarse a distancia, sino también las
implicaciones que esto supone para que las futuras empresas establezcan
un lugar de trabajo inclusivo (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).

5.3 Necesidad de nuevos liderazgos

Durante afios se planteé que el liderazgo debia enfocarse en ob-
tener mayores resultados para las organizaciones. Las compafiias se ca-
racterizaban por buscar lideres que manejaran a sus equipos en funcién
del cumplimiento de los objetivos del plan estratégico, impuestos por
los directivos. Por mucho tiempo se escogia a lideres que denotaban un
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alto grado de confianza en si mismo, acompafiado de una arrogancia
sobresaliente. Chamorro (2020) indica que estas personas sobrevaloran
sus propias habilidades, aunque sean malos en algo; a diferencia de las
que son realmente buenos, generando un liderazgo incompetente pro-
vocado por la falta de autoconciencia.

Con esto se puede ver que existia una percepciéon de deficiencia
en la capacidad de liderazgo que se agudizé con la llegada del Covid-19;
es asi como Amis y Janz (2020) describen cémo las organizaciones han
tenido que generar cambios sustanciales para fortalecer a sus lideres
y generar en ellos confianza y un trato humilde hacia sus trabajadores,
dejando de verlos solo como recursos humanos.

Los autores Antonacopoulou y Georgiadou (2021) postulan que
la crisis sanitaria ha puesto de manifiesto la urgencia de un liderazgo
centrado en el ser humano, del tipo que da prioridad a la estabilidad,
la igualdad y la prevencién de conflictos; asi nacerd un liderazgo
inclusivo que se caracterizara en ser una amalgama de confianza,
empoderamiento, conexién e inspiracién. Ante el cambio continuo en
que se emergen las organizaciones, deben existir personas que retinan
las habilidades necesarias para estar preparados al exigente entorno
laboral y lo que depare el futuro. Para eso, se debe identificar a los
lideres que sepan resolver problemas, dirigir, coordinar y motivar a su
equipo, para que estén preparados a las tareas y metas que deban reali-
zar para cumplir los objetivos estratégicos de la compafiia. Un elemento
central del liderazgo es la capacidad de producir el cambio. Es asi como
Linjuan Rita Men et al. (2020) indican que la comunicacién carismética
del liderazgo ejecutivo, durante el cambio, influye positivamente en la
confianza organizativa, la apertura al cambio y el apoyo conductual al
cambio de los empleados.

Cuando el mundo se paralizé con el surgimiento del Covid-19, se
dieron cuenta que lo esencial era la salud y el bienestar de los empleados
y, por tanto, se requeria lideres empéticos, que sean muchos mas cercano
a sus colaboradores, que puedan palpar el dolor, la incertidumbre y la
angustia; estamos ante un liderazgo que nace del conocimiento de la
situacion del otro (Obispo y Garcia, 2020).
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Antiguamente, se indicaba que el control de las emociones
define a un buen profesional. La evidencia actual nos permite considerar
que la emocién juega un papel clave en la relacién de un equipo de tra-
bajo y su lider. La emocién influye en las actividades y comportamientos
de los integrantes del equipo y si el lider es capaz de dar atencién a su
esencia, conseguird que el desempefio sea positivo para la organizacion
(Kaufmann, 2009).

El lider actual debe ser capaz de generar una relacion abierta y
genuina, en la cual se consolide la confianza, seguridad y transparencia;
debe comunicar con humildad, permitiendo que su equipo pueda
desarrollarse con confianza, basados en la responsabilidad individual,
inclusivos y diversos. Como consecuencia, el lider debe ser auténtico,
generando acciones coherentes entre sus palabras y los hechos; debe

actuar en forma optimista, con esperanzay resiliencia (Avolio & Gardner,
2005).

Para Zenger (2012), el gran liderazgo actual consiste en poseer
varias competencias y complementarias entre si: una es el caracter,
pues mayor respeto irradia el lider al mostrarse abierto y transparente;
la segunda es la capacidad personal, pues debe crear una visién clara
y el rumbo que debe tomar la organizacion; una tercera es la orientacién
al resultado al ser capaz de cumplir objetivos; la cuarta estéa relacionada
con las habilidades interpersonales, la comunicacién y relacién social; y
por ultimo, el liderazgo del cambio organizacional.

Como mencionan Linjuan Rita Men et al. (2020), la confianza y la
apertura de los empleados hacia la organizaciéon durante el cambio se
debe principalmente a la empatia que generaron con los lideres quienes
articularon una visiéon convincente, incluyendo entusiasmo, pasién y
energia en lo que se planteaba. De hecho, una imagen inspiradora del
futuro de la organizacién durante el cambio puede infundir confianza en
los empleados sobre la organizacién. Los lideres que expresan emociones
genuinas, entusiasmo, atencion y empatia transmiten autenticidad de
liderazgo.

Zenger y Folkman (2013) identifican que es necesario el mejorar
a los lideres, es decir, lideres mediocres pueden llegar a ser buenos
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lideres; para eso se requiere una mayor comunicacién, incentivar mas
a su equipo, traspasar su conocimiento, ser modelos a seguir, realizar
tareas que estd exigiendo hacer a otros, creer en las ideas de su
equipo, ser mas proactivos detectando las oportunidades y problemas
a tiempo generando un cambio, mejorando la capacidad de inspirar e
incentivar a través de enfocar a su equipo en los objetivos prioritarios y
a preocuparse mas si su equipo tiene dificultades. Por ultimo, enfocarse
en generar una mayor cooperacion en vez de competencia en el equipo,
definiendo metas comunes.

Los lideres actuales deben generar un sentido de misién y un
carisma mas cercano, mostrando a su equipo una visién hacia el futuro
basados en valores. Con esto, los seguidores del lider sentiran confianza,
induciendo a un sentido de respeto y admiracién (Waldman et al., 2004).

5.4 Necesidad de desarrollar nuevas competencias
en las personas: Autogestion

Antes que sus aptitudes técnicas, el carisma del lider actual es
primordial para llevar a su equipo a una consolidacién de su compromiso
con las estrategias de la organizaciéon. Pero no podemos dejar de ver
que un lider puede ser considerado carismatico por sus colaboradores,
siempre y cuando se desarrollen atribuciones exitosas en favor de ello.
“Los seguidores han evolucionado para prestar atencién a los lideres ca-
rismaticos, sobre todo en situaciones que requieren una coordinacién
urgente, porque asi se obtienen resultados mutuamente beneficiosos”
(Grabo et al., 2017, p. 480). Las compafiias, en este periodo, deben
direccionarse a fortalecer a sus lideres, bajo las nuevas perspectivas que
son: crear ambientes de trabajo que favorezcan que su equipo se sienta
comprometido con las nuevas ideas que traeran nuevas practicas; y que
bajo el escenario actual de incertidumbre, podrian generarse cambios
tan rdpidos como sea necesario (Amis & Janz, 2020). Los lideres deben
guiar a sus equipos de trabajos para que sus aptitudes se enfoquen en
priorizar los cambios estratégicos, a través de potenciar sus capacidades
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de autogestion, las cuales -en un trabajo a distancia- son primordiales
para que los empleados puedan continuar con un trabajo eficiente y den-
tro del plan estratégico, permitiendo que la empresa pueda retomar una
planificacion acorde al mercado actual que priorizard la busqueda de
satisfaccion y seguridad para sus clientes (Graves & Karabayeva, 2020).

Tanto Shin (2004) como Stiglbauer y Kovacs (2018) definen que la
autogestion sera efectiva en la medida que los colaboradores valoren la
autonomia y la responsabilidad propia. Dentro de este punto se puede
identificar que un lider serd aquel que sea capaz de entregar a sus se-
guidores algo que ellos no son capaces de conseguir por si mismo, ob-
teniendo como retribucién admiracién, estima y, por ende, la capacidad
de influir sobre sus acciones (Botero, 2018); ademas, deben ser capaces
de captar la atencién de sus seguidores para unirse hacia un propoésito
comun (Kempster et al., 2011).

Se encontrard que el lider pasarad de un liderazgo directivo, en-
focado en ejercer el control para el cumplimiento de las tareas, a un
liderazgo empoderador, en el cual el lider delega al trabajador el poder
para la toma de decisiones y, por tanto, una autonomia que le permita
tomar una mayor responsabilidad en las tareas a desarrollar, sin sentir
que la supervisién y el control son requeridos para llevar a cabo lo
encomendado (Stoker et al., 2021)managers and employees in many
organizations suddenly are forced to work from home. Although working
from home (WFH. El poder del liderazgo promueve la visién, la creatividad
y el cambio en las organizaciones; es asi como se ha podido identificar
que las generaciones futuras esperan un mayor empoderamiento de sus
lideres en orden de mantener la satisfaccion en el trabajo y reducir la
rotacion (Feenstra et al., 2020).

Se ha encontrado puntos concordantes en los estudios realizados
por Stoker et al. (2021) y Graves y Karabayeva (2020) en cuanto
a que los colaboradores, a través de una delegacién de funciones 'y
de capacitacion generadas por el lider, podran planificar su tiempo,
potenciar la autonomia, priorizar las tareas, generar conexiones con otros

miembros del equipo y utilizar las herramientas tecnolégicas, teniendo

como resultado el sentirse mas seguros de sus labores, fomentando la
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proactividad y bajando los niveles de estrés y, en consecuencia, un menor
conflicto entre trabajo-familia. El lider debe estar atento a las necesidades
de su equipo para que su desempefio esté dentro del marco establecido
y no se transforme en un trabajo deficiente por una falta de recursos o
por una excesiva carga de trabajo.

La incertidumbre es tan radical que el lider debe estar preparado
para tomar acciones dentro de este marco tan cambiante, porque no
se sabe qué ocurrird al dia siguiente y casi siempre estard expuesto
a un evento cisne negro, como lo analizan Shore (2020) y Desmond
Hellmann (2020), no estamos ajenos a tener una nueva crisis sanitaria
de gran alcance como esta. Las acciones que se deben tomar no seran
como un rompecabezas, el cual se puede ir construyendo ficha por ficha
de acuerdo a como se vaya descubriendo, sino serd un mapa nuevo que
se debe ir dibujando dependiendo de cémo se vayan presentando las
situaciones del dia a dia. Pero esta incertidumbre no nos puede cegar,
se debe seguir manteniendo una visién a largo plazo, en la cual el talento
humano sea primordial para lograr los objetivos, ser capaces de reinventar
las estrategias sin tener que generar cambios de nuestra estructura de
personal (Tourish, 2020).

Un punto clave del lider actual es saber como a través de la cultura
digital se es capaz de desarrollar las habilidades estratégicas de la
organizacion, permitiendo que su equipo pueda cumplir con los planes
impuestos, al mismo tiempo que mantiene la confianza y comunicacién
requerida. El liderazgo electrénico de hoy es primordial para mantener
el rendimiento de la compaiiia. Las habilidades de comunicacién deben
ser mucho mas efectivas, por las limitaciones presenciales impuestas. El
liderazgo electrénico puede ser creado por lideres que puedan superar
los desafios y aprovechar las oportunidades para crear estrategias de
ventaja competitiva. Las organizaciones necesitan lideres que tengan
la ambicién de abrir oportunidades que ofrece la tecnologia digital y
puedan garantizar un desarrollo justo, sélido y ecolégico a nivel global,
como forma de prevenir y combatir los desastres sociales y econémicos
que ocurran en este momento o en el futuro (Mustajab et al., 2020).
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Tabla 3

Frases que Resumen la Revision de Literatura

Frases

Las organizaciones han tenido que generar cam-
bios sustanciales para fortalecer a sus lideres y
generar en ellos confianza y un trato humilde
hacia sus trabajadores, dejando de verlos solo
como recursos (p.12).

El lider debe ser auténtico, generando accio-
nes coherentes entre sus palabras y los hechos,
debe actuar en forma optimista, con esperanza
y resiliencia (p.13).

El individuo escoge organizaciones en el cual
su entorno de trabajo sea agradable y retina las
condiciones que él espera, en donde se genera-
réa un mayor nivel de compromiso (p. 9).

El liderazgo electrénico puede ser creado por
lideres que puedan superar los desafios y apro-
vechar las oportunidades para crear estrategias
de ventaja competitiva (p.16).

Se debe seguir manteniendo una visién a lar-
go plazo, en el cual nuestro talento humano sea
primordial para lograr los objetivos, ser capaces
de reinventar las estrategias sin tener que gene-
rar cambios de nuestra estructura de personal

(p.16).

Las empresas han debido generar cambios es-
tructurales para afrontar su operatividad dentro
de las restricciones que cada pais ha impuesto,
tratando de evitar la expansién de los contagios

(p. 4).

Referencia

Amis & Janz, 2020.

Avolio & Gardner, 2005.

Carnevale & Hatak, 2020.

Mustajab, Bauw, Irawan, Rasyid,
Aldrin-Akbar & Amin-Hamid,
2020.

Tourish, 2020.

Verma & Gustafsson, 2020.

¥60¢/01 =1 19G-1€9C ‘NSSI = 1 'ON = '"¥0dVvNI3 - VONIND
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

I



El lider delega al trabajador el poder para la

toma de decisiones y, por ende, una autono-

mia que le permita tomar una mayor responsa-  Stoker, Garretsen & Lammers,
bilidad en las tareas a desarrollar, sin sentir que 2021.

la supervision y el control son requeridos para

llevar a cabo lo encomendado (p. 15).

Nota. Frases representativas de los temas mas importantes del articulo
en los cuales se ha basado esta investigacion.

¥60¢/01 =1 19G-1€9C ‘NSSI = 1 'ON = '"¥0dVvNI3 - VONIND
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

cLL ==






Dentro de la revision de literatura, se puede determinar que
los autores estan en su totalidad alineados a que el liderazgo se ha
enfocado en el talento humano, a través de encontrar la esencia de las
personas, acercandose a su equipo, en forma mucho més empatica,
buscando transmitir confianza, transparencia a través de una comuni-
cacién continua y clara. Ese acercamiento del lider con sus seguidores,
utilizando las herramientas que hoy la tecnologia nos permite acceder de
forma oportuna y rapida, es decisivo para una internalizacién de la cultu-
ra digital en la organizacion. Se debe dar un valor real a la vida privada
de los empleados, pues al realizar un trabajo virtual, se tiende a traspasar
los limites; ante esto debemos mantener un equilibrio para no caer en
el agotamiento tanto fisico como mental y, por ende, generar un trabajo
ineficiente y una calidad de vida inapropiada, ya que lo que buscamos es
el bienestar de nuestros colaboradores.

El lider Covid-19 se diferencia enormemente de los cénones an-
tiguos que caracterizaban a los lideres organizacionales: personas arro-
gantes, sin demostracién de emociones, enfocados en la bldsqueda de
mejores resultados, sin preocuparse de las condiciones de trabajo, bien-
estar y pensamiento de sus seguidores; en estos momentos encontra-
mos un lider determinado a mantener a su equipo sano, que entienda la
angustia y el dolor del otro. Son lideres humildes que buscaran transmitir
sus conocimientos para mantener a su equipo leal y comprometido con
los objetivos impuestos, a través de una relacién abierta y transparente.
Ante la incertidumbre actual, el lider deberd ser capaz de mantener una
actitud positiva ante la adversidad, transmitiendo a su equipo confianza
y seguridad para poder afrontar los desafios impuestos, sin perder de
vista una planificacion de largo plazo, en el cual su talento humano sea
un factor decisivo para la consecucién de los objetivos.

Un punto a considerar es cémo el lider actual podrd mantenerse
dentro de este marco méas humano sin que el sistema genere que vuelvan
las malas practicas de enfocarse solo en los resultados y dejar de pensar
en que la dignidad humana esté ante cualquier motivo econémico. Esto
se vio en las organizaciones que tenian lideres fuertes y que valorizaban
a su talento humano; pudieron generar acciones eficientes y efectivas
para no desvincular a sus empleados, manteniendo sus empresas en
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condiciones minimas de operacién, mientras se reactivaba la economia.
Sin embargo, también pudimos ver el otro extremo donde lideres del
pasado generaron cuotas obligadas de despidos sin considerar si las
condiciones de las companias lo ameritaban y sin buscar soluciones
efectivas para mantener a su equipo.

Se vive una etapa en que el liderazgo debe involucrarse en cada
area de la compaifiia. De igual manera, es importante valorizar al talento
humano y potenciar sus habilidades para que, flexibilizando el trabajo
presencial, la consecucién de los objetivos se lleve a cabo en los plazos
establecidos sin afectar la planificacién estratégica de la organizacion.
Los empleados deben ser y sentirse parte de la organizacion.

Se debe considerar capacitar a las nuevas generaciones
en busca de un equilibrio entre las habilidades técnicas y las blandas
para generar profesionales que respeten y valoren a sus pares; inclusive,
que se vuelquen a un trabajo en equipo antes que a una competencia e
individualismo que solo conlleva al hundimiento de la dignidad humana.
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