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RESUMEN

El objetivo del trabajo es identificar las ventajas de aplicar
el Modelo Organico a la direccion y desarrollo de una organi-
zacion, especialmente en términos de liderazgo consciente y
transformador en entornos BANI (Brittle, Anxious, Non-linear,
Incomprehensible que quiere decir: Fragil, Ansioso, No li-
neal, Incomprensible). Un estilo de gobernanza orientado a
desplegar el potencial humano, con capacidad de impacto
positivo tanto en el ambito profesional como social.

Esta ventaja competitiva se ejemplifica mediante un estu-
dio de caso del Hospital Universitario Mutua de Terrassa
(HUMT), que analiza el efecto de un cambio de enfoque del
liderazgo en la gestion del personal de limpieza. El analisis
cubre procesos de mejora continua en la limpieza ambiental
hospitalaria antes, durante y después de la pandemia de la
COVID-19, asi como indicadores psicosociales a nivel del tra-
bajo, el reconocimiento y la confianza vertical. El estudio pro-
fundiza en los origenes y el impulso fundacional de la entidad
para destacar la importancia de una identidad organizativa
coherente como base de una buena salud institucional.
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ABSTRACT

The aim of this study is to identify the advantages of apply-
ing the Organic Model to the management and development
of an organization, particularly in BANI (Brittle, Anxious,
Non-linear, Incomprehensible) environments, through con-
scious and transformative leadership. This governance style is
oriented toward unfolding human potential, with the capacity
to generate positive impact both professionally and socially.

These advantages are illustrated through a case study of
the Hospital Universitari Mutua de Terrassa (HUMT), analyz-
ing the effects of a leadership shift in the management of hos-
pital cleaning staff. The analysis covers processes of contin-
uous improvement in hospital environmental cleaning before,
during, and after the COVID-19 pandemic, as well as psycho-
social indicators such as sense of purpose, recognition, and
vertical trust. The study also explores the origins and found-
ing impulse of the institution to highlight the importance of a
coherent organizational identity as the foundation for institu-
tional well-being.

JEL Codes: 118, M14, L20.
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1. Introduccion

En los ultimos afios, la humanidad ha vivido un periodo de cambios
sistémicos y crisis globales que afectan todas las dimensiones de la vida:
crisis sanitaria, financiera, energética, climatica, migratoria y geopolitica
(Friel et al., 2022). Estos fenomenos han trastornado las estructuras conoci-
das y han generado una sensacion creciente de fragilidad, ansiedad e incom-
prensibilidad. Es en este contexto que se ha consolidado el marco BANI
(Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible), que sustituye el paradig-
ma anterior de VUCA y describe con mas precision la vulnerabilidad, la
incertidumbre emocional y la complejidad no lineal del mundo actual
(Tshetshe, 2025). Sera esencial un liderazgo consciente y transformador
para recuperar el sentido, la coherencia y contribuir a la alineacion entre
proposito personal y organizativo (Ferris, 2020). Pese al impacto creciente
de tecnologias como la inteligencia artificial, que abren nuevas posibilidades
para la gestion organizativa, el factor humano contintia siendo imprescindible
para garantizar liderazgos capaces de leer la complejidad, actuar con coraje
y reconocer el valor singular de cada individuo dentro de la organizacion. El
objetivo de este articulo es determinar si el Liderazgo Organico llega a ser
un modelo valido en este sentido.

La metodologia exploratoria recoge la literatura académica y profesio-
nal de las corrientes del modelo organico para las organizaciones y se centra
posteriormente en un estudio de caso, con su capacidad de describir una
intervencidn concreta y el contexto en la vida real en que transcurrir (Masa-
net, 2014), mediante una metodologia de estudio cualitativa.

2. Revision de la Literatura
2.1. Evolucion del concepto de Liderazgo

El concepto de “liderazgo” ha evolucionado a lo largo del tiempo, en
paralelo a los cambios sociales. Durante la era industrial se debatia si era una
capacidad innata o podia ser aprendida (Chiavenato, 2009). Actualmente, se
considera ampliamente que el liderazgo es un conjunto de habilidades desa-
rrollables a través del aprendizaje (Orellana & Portalanza, 2014). Esta evo-
lucidon se explica también por las teorias situacionales, que sefialan que la
efectividad del liderazgo depende de factores contextuales y de la relacion
con los subordinados (Kerr & Jermier, 1978). El comportamiento del lider
varia seglin el talento y el grado de desarrollo de los colaboradores, y su rol
incluye promover la participacion, estimular la creatividad y desarrollar las
habilidades del equipo (Perdomo & Prieto, 2009). Este enfoque refleja un
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liderazgo orientado no solo a la eficiencia, sino también a la colaboracion, el
apoyo mutuo y el bienestar del colectivo (Ruiz-Palomino ef al., 2023).

Desde principios del siglo xxi, las teorias sobre liderazgo han abordado
multiples dimensiones, y los llamados “Nuevos Liderazgos” han integrado
aspectos ¢€ticos y morales (Day & Antonakis, 2012). El cambio de paradig-
ma supone un desplazamiento del liderazgo transaccional —basado en re-
compensas y castigos— hacia el liderazgo transformador, donde el carisma
y los valores inspiran a los colaboradores (Hussain et al., 2018). Este lide-
razgo incorpora el interés por el bien comun y gana autoridad desde la ética.
Hoy se concibe como un proceso complejo e integrador, que influye en la
cultura corporativa y las practicas responsables, favoreciendo entornos mas
resilientes y comprometidos (Zhao et al., 2023).

Es necesario evitar la polarizacion absoluta entre si es mas eficiente un
“liderazgo vertical” o un “liderazgo compartido”, puesto que la autoridad
que le confiere el equipo al lider también pide que cuando sea necesario
haga un uso correcto de su poder legitimo y, por lo tanto, ejerza de lider, en
cambio, otras situaciones pediran que facilite un liderazgo compartido. La
combinacion de ambos estilos de liderazgo permite abordar los retos cam-
biantes durante un proceso de innovacion, estableciendo un liderazgo para-
ddjicamente moderado (Pearce & van Knippenberg, 2024).

2.2. Liderazgo Orgdnico

El Liderazgo Organico parte del modelo de Ser humano propuesto por
Steiner (1904), que le atribuye una capacidad de trascendencia a través del
desarrollo de su componente espiritual. Esta concepcion holistica se estruc-
tura en cuatro niveles ontoldgicos: fisico, vital, animico y autoconsciente
(Balagué & Arimany, 2023). El Modelo Orgénico traslada esta estructura a
las organizaciones, considerandolas seres vivos con cuatro niveles corres-
pondientes: recursos, procesos, relaciones e identidad (Moggi & Burkhard,
2007). Tanto las personas como las organizaciones disponen de tres fuerzas
esenciales de transformacion: pensar, sentir y actuar (voluntad).

El lider organico tiene que procurar el equilibrio de estas fuerzas con un
enfoque en la identidad organizativa. La Vision define el proposito y el proyec-
to de futuro, reflejando la singularidad y la aportacion de valor a la sociedad, la
cultura o el medio ambiente, y se vincula con la fuerza del Pensar (Balagu¢ et
al., 2024). La Mision concreta esta vision en accion, guiando a la direccion es-
tratégica y vinculandose con la Voluntad (Moggi & Burkhard, 2007). Los Valo-
res preservan la dignidad del Ser humano, sostienen las acciones de la organiza-
cién y se relacionan con el Sentir. Contribuyen a definir la personalidad de “ser
organizacion” y si son compartidos facilitan la vida social (Mel¢, 2009).
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Cuando la organizacion trabaja para lograr una vision que genera valor
positivo, los colaboradores perciben que su tarea tiene un impacto significa-
tivo, lo que refuerza su compromiso. Este aumenta todavia mas si hay una
coincidencia entre los valores de la organizacion y los personales (Dang &
Basur, 2018; Rich & Lepine, 2010). Esta identidad compartida fortalece la
cohesion de equipo. Varias investigaciones muestran que una vision com-
partida incrementa el rendimiento organizativo y el compromiso, asi como
la calidad del vinculo entre lideres y colaboradores (Bass ef al., 2003; Baum
et al., 1998; Neff, 2015; Avery et al., 2015).

El liderazgo en contextos de cambio se define como el proceso de ob-
servacion y diagnostico de la realidad presente, y la formulacion de estrate-
gias para transformarla en el futuro deseado, alineando a todas las personas
implicadas (Hussain ef al., 2018). Para conseguirlo, el lider tiene que activar
las tres fuerzas de transformacion. Otto Scharmer, creador de la Teoria U, lo
define como apertura de mente, sentir empatia, y, realizar los cambios nece-
sarios (mente abierta, corazon abierto y voluntad abierta).

El primer paso para que se pueda producir una transformacion siempre
recae en la conciencia de las personas que la lideran (Scharmer & von
Ameln, 2019). El éxito del liderazgo dependera de la calidad de la atencion
y de la intencionalidad que un lider dé a cada situacion; dos lideres ante la
misma circunstancia y haciendo exactamente lo mismo, pueden generar di-
ferentes resultados dependiendo del espacio interno desde el que opere cada
cual (Scharmer, 2009).

2.2.1. ATENCION E IMAGINACION ACTIVA

La Teoria U desarrollada por Otto Scharmer (Sharmer, 2009) establece
que existen cuatro fuentes y estructuras de atencion de las que emergen
cuatro campos sociales diferentes. El concepto de campo social deriva de
las tesis de Lewin (1951) que consideraba el entorno social como un campo
dindmico que interactiia con la conciencia humana y lo define como la tota-
lidad de los hechos coexistentes concebidos como mutuamente interdepen-
dientes. Segun la fuente de atencion y conciencia desde la que opere el lider,
este efectua y facilita dindmicas y patrones sociales diferentes. Las cuatro
fuentes difieren en su posicion en relacion al limite del sistema, como se
puede apreciar en la siguiente tabla en la que el punto negro representa la
atencion:
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Yo en mi: Accion desde el centro dentro de los limites de la
propia organizacion (Campo 1: habitual)

propia organizacion (Campo 2: sujeto - objeto)

Q Yo en el qué: Accion desde la periferia de los limites de la

® Yo en ti: Accion desde mas alla de los limites de la propia
organizacion (Campo 3: relacional)

| o @ @ Yo en el ahora: Accion desde la esfera emergente al otro
N/ lado de los propios limites abiertos (Campo 4: generativo)

Fuente: Scharmer, 2009.

Tabla 1. Las cuatro estructuras del campo de la atencion.

En entornos BANI que generan disrupcion, es necesario acceder a los
niveles mas profundos del campo social y activarlos: Apertura y suspension
(Mente abierta); inmersion profunda y redireccionamiento (Corazon abier-
to); soltar y dejar venir (Voluntad abierta).

En los niveles iniciales de conciencia, las decisiones estan fuertemente
condicionadas por los sesgos cognitivos. El lider reacciona desde el incons-
ciente, limitado por prejuicios, paradigmas, preferencias y experiencias perso-
nales. En este contexto aparece el fenomeno conocido como mirror-imaging,
un sesgo etnocéntrico por el que se presupone que los otros piensan y actian
igual que nosotros (Callum, 2001). Estos sesgos, fruto de estrategias simpli-
ficadas de procesamiento de informacion, distorsionan la percepcion y afec-
tan negativamente la calidad de las decisiones (Martinez, 2018).

Si cultivamos un paradigma ampliamente aceptado sobre las ventajas
del crecimiento sin limites (cuanto mas mejor), ignorando los efectos de
tratar a la naturaleza como un recurso a explotar sin conciencia y supeditan-
do el bienestar del ser humano estrictamente al consumo, obtendremos con-
secuencias nefastas sociales y medioambientales (Laszlo ef al., 2020).

Al activar niveles de conciencia mas profundos, el lider puede acceder
auna percepcion mas rica de la realidad y encontrar nuevas vias para impul-
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sar el cambio. Esta calidad de atencion se asocia a la imaginacion activa
descrita por Jung (1939), que integra pensamiento, sentimiento, percepcion
e intuicion. Jung propone observar el flujo de imagenes con distanciacion
consciente, sin interferir ni dejarse arrastrar por el juicio racional, mante-
niendo una actitud abierta y receptiva que permite integrar el contenido
(Lama, 2017). Esta capacidad requiere entrenamiento y constancia, empe-
zando como técnica hasta llegar a ser un estado del ser (Raff, 2000).

Henri Bergson (1907) ya diferenciaba la inteligencia, que tiende a
abordarlo todo mecanicamente, de la intuicion, que adopta una perspectiva
organica y reveladora, capaz de penetrar en los misterios profundos de la
vida.

2.2.2. EL PROPOSITO VITAL Y LA COCREACION

Carl Gustav Jung dijo: “el Yo es también el objetivo de la vida en cuan-
to que es la mas completa expresion del destino de quien denominamos in-
dividuo”, representa por lo tanto su proposito vital (Jung, 1939).

El Modelo Organico tiene una vision holistica del ser humano puesto
que le atribuye una dimension espiritual que lo hace tnico e irrepetible (Ba-
lagué & Arimany, 2022). Este “Ser Espiritual” o “Yo superior” reside en la
parte mas profunda de la conciencia y se confronta frecuentemente con el
ego o “yo ordinario” (van den Brink, 2002).

El elemento diferenciador del liderazgo es el Yo de su lider. Otto
Scharmer (2009) describe esta dualidad del Yo doblando la personalidad del
ser humano: Uno es la persona en la que se ha convertido a través del viaje
del pasado. El otro es el ser latente del futuro en el que puede convertirse a
través del viaje del futuro. En quien se convierta dependerd de las decisio-
nes que tome y de las acciones que realice en el presente. Este Yo futuro es
su mejor posibilidad futura o yo superior. Ambos seres son reales en el sen-
tido de que cada cual constituye un cuerpo especifico de resonancia (el cam-
po del pasado y el campo del futuro). Esta consideracion también sirve apli-
cada al ser vivo organizacion, donde la Vision tiene que representar este yo
futuro en el que se convertird si toma las decisiones correctas.

Si mediante la reflexion el lider activa los niveles mas profundos de su
conciencia, tendra la capacidad de tomar distancia emocional y elevarse
sobre su propio ego, ganando asi mas capacidad de discernimiento. Se vol-
vera mas equilibrado y tomaré decisiones basadas en valores y principios,
expresando sabiduria y compromiso hacia los otros (van den Brink, 2002).

Liderar un cambio profundo es cambiar el lugar interior desde el que
opera el sistema y esto solo puede realizarse de forma cocreativa. La finali-
dad del lider organico es disolver progresivamente la distincion entre lider
y colaboradores. En lugar de depender de un lider, el propio equipo asumira
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el liderazgo (Dang & Basur, 2018). Este liderazgo grupal logra una gestion
mas robusta que la individual sobre todo en entornos dindmicos e inestables
como el actual (Avery & Bergsteiner, 2010).

Para poder liderar esta transicion es muy importante reconocer los di-
ferentes tipos de patrones de conversacion posibles, que se encuentran con-
dicionados por las estructuras del campo de la atencion. Las conversaciones
también se representan en campos y estos tienden a permanecer iguales.
Cuando una conversacion cambia de un patrén a otro, el cambio acostumbra
a implicar a todos sus participantes. Los cuatro campos de conversacion se
forman desde diferentes lugares interiores:

ESTRUCTURA | CREACION DE LA REALIDAD SOCIAL

DEL CAMPO

DE LA

ATENCION
1. Descarga Hablar desde lo que quieren
Hablar con escuchar
cordialidad Frases vacias

Y . Educado, prudente
0 en mi
2. Debate Hablar desde lo que pienso
Hablar en detalle Intercambio de puntos de vista
divergentes

. Y i i
Yo en el qué o0 soy mi punto de vista

™ 3. Dialogo Hablar desde verme a mi mismo

I @ Indagacion reflexiva | como parte del todo

Desde la defensa a la indagacion de
los puntos de vista puedo cambiar

Yoen ti mi punto de vista
® 4. Presencia Hablar desde aquello que esta
VR Emergencia esencial | cambiando
| @ . ® Cocrear algo nuevo
Presencia de un todo futuro
o emergente

Yo en el ahora

Fuente: Scharmer, 2009.

Tabla 2. Los cuatro campos de la conversacion.
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3. Metodologia. Estudio del caso del Hospital Universitario
Mitua de Terrassa (HUMT): Mejora continua en la limpieza
ambiental hospitalaria

La metodologia de este estudio es exploratoria y cualitativa, con el
objetivo de identificar las ventajas de aplicar el Modelo Organico en la di-
reccion y desarrollo de una organizacion, especialmente en relacion con un
liderazgo consciente y transformador que genere impactos positivos inter-
nos y externos. Para aportar consistencia empirica, se ha escogido un caso
revelador (Masanet, 2014), no por su representatividad estadistica, sino por
su capacidad de ilustrar empiricamente los efectos del modelo.

El caso se centra en el Hospital Universitario Mutua de Terrassa, don-
de, ante resultados insatisfactorios en el servicio de limpieza, la responsable
(inspirada en los contenidos del posgrado en Liderazgo Orgénico que cursa-
ba) introdujo cambios sustanciales en la gestion. Estos generaron mejoras
medibles en el funcionamiento del equipo, la cultura interna, la atencién a
los pacientes y la percepcion externa de la organizacion.

Atendida la dificultad de observar etnograficamente el nivel de con-
ciencia con el que opera un lider (Small & Cook, 2021), este estudio de caso
aporta datos verificables y detallados que permiten analizar con rigor el
impacto de las bases del Liderazgo Orgéanico en un contexto real, y com-
prender mejor sus efectos en entornos organizativos.

3.1. Impulso fundacional de Mutua de Terrassa. Origenes e
Identidad

Mutua de Terrassa fue fundada el 1900 por el empresariado textil local
como respuesta al incremento de accidentes laborales en un contexto de
intensa industrializacion. Con el objetivo de proteger a los trabajadores y
prevenir riesgos, se distinguié desde el primer momento para ofrecer una
cobertura superior a la legal y para mantenerse como una entidad mutualis-
ta, sin animo de lucro, comprometida con el bienestar social (Torrella,
1958). Ademas de asistir a los accidentados, contribuyo a la mejora de las
condiciones de vida de la clase obrera en un momento en el que las jornadas
laborales eran largas y la industria textil predominaba. Se convirti6é en un
modelo para otras entidades similares a escala estatal, destacando por su
vocacion de servicio y soporte a las familias trabajadoras (Torrella, 2000).

Durante sus 125 afios de historia, ha evolucionado para adaptarse al
sistema sanitario publico y privado, ampliando servicios hasta convertirse
en una entidad de referencia, sin perder el espiritu de solidaridad y respon-
sabilidad social que la origind.
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El Modelo Organico considera a las organizaciones seres vivos y des-
taca la importancia de una identidad compartida y reconocida como cimien-
to de su coherencia y salud organizativa. La pérdida de identidad, seglin este
modelo, genera desajustes internos y puede llevar a crisis (Balagué ef al.,
2024). El caso que se analiza en este trabajo se inscribe en la crisis sanitaria
de la COVID-19, que impact6 profundamente en el sector salud. Cuando
esta crisis llegd en 2020, Mutua de Terrassa ya habia formado, durante afios,
a sus cargos altos e intermedios en Liderazgo Organico.

3.2. Liderazgo Positivo e indicadores psicosociales

Los equipos de control de infecciones hospitalarias son responsables
de garantizar una limpieza ambiental (LA) adecuada, especialmente de las
superficies de alto contacto (SAC), para prevenir la propagacion de infec-
ciones. En 2019, el Hospital Universitario Mutua de Terrassa (HUMT) em-
pezd a controlar indicadores de desinfeccion mediante marcadores fluores-
centes visibles con luz ultravioleta, colocados por las enfermeras de control
de infecciones antes de la limpieza y revisados antes de que acabara el tur-
no. Se consideraba que la limpieza era correcta si el marcador habia desapa-
recido completamente (Porta et al., 2022).

Inicialmente, el personal de limpieza solo era informado de los errores,
recibiendo recriminaciones en caso de resultados negativos. Aun asi, el in-
dice de fallos se mantenia en un 40%. Durante la pandemia de la COVID-19,
la limpieza de SAC resulto6 ser clave para prevenir la contaminacion cruzada
y proteger a pacientes y profesionales (Kumar ef al., 2021). En este contex-
to, la descontaminacion del entorno inanimado del HUMT se consolidd
como una medida critica para prevenir la transmisiéon nosocomial.

Ante esta situacion, la Jefa del Servicio de Limpieza transformo la es-
trategia de gestion: en lugar de focalizarse solo en los errores, empezd a
proporcionar un feedback positivo y constante, resaltando el valor y sentido
de la tarea. El liderazgo anterior operaba en un nivel de atencion centrado
en el objeto (“Yo en el qué”), propio de un estilo transaccional, que censu-
raba los fracasos. Tal como se ha explicado en el apartado 3, en contextos
disruptivos hay que activar niveles de atencién mas profundos mediante la
apertura mental, emocional y volitiva (Scharmer, 2009).

Al acceder al nivel relacional (“’Yo en ti”), la responsable vio un colec-
tivo poco reconocido, sometido a una gran presion, trabajando con EPI in-
comodas, cubriendo bajas y afrontando el miedo de la situacion. Cuando
llegod al nivel generativo (“Yo en el ahora”), consiguid percibir la realidad
con mas profundidad y encontrar nuevas maneras de mejorar los resultados
para proteger al equipo, la organizacion y la sociedad (ver la Tabla 1: Las
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cuatro estructuras del campo de atencion). A pesar de no poder ofrecer re-
compensas materiales, aplico estrategias propias del liderazgo transforma-
dor: Dar soporte, cuidar, destacar la aportacion de valor del trabajo realiza-
do, alinear al grupo con la Identidad de la organizaciéon y reconocer a un
colectivo que a menudo se habia sentido invisible, impuls6 una mejora del
resultados inmediata que periddicamente eran motivo de celebracion y feli-
citacion a todo el personal implicado.

En el 2021, en periodo post pandemia, los resultados siguieron mejo-
rando y el propio departamento quiso realizar un estudio comparativo reco-
gido en un trabajo que optd al XXVI Premio de enfermeria de 2022. Los
resultados expresados en este trabajo son los siguientes:

Tipo de superficie 2019 2020 2021
. 195/383 591/740 456/532
Barandilla de la cama
50,90% 79,80% 86,00%
202/377 715/807 432/530
Interruptor entrada
53,60% 88,60% 81,50%
209/329 550/643 449/492
Frontal WC
63,53% 85,40% 91,30%
. . 257/358 671/738 433/483
Mesita plegable de comida
71,80% 90,90% 98,60%
. 245/377 621/730 468/524
Mesita de noche
64,90% 85,10% 89,30%
1.108/1.824 3.148/3.658 2.238/2.561
TOTAL
60,70% 86,10% 87,40%

Fuente: HUMT, 2022.

Tabla 3. Comparacion del cumplimiento de limpieza de superficies
desglosado por tipos de superficie.

En el afio 2023 se encargo6 un informe exhaustivo con el objetivo de
reflejar la identificacion, localizacion y valoracion de la exposicion a los
riesgos psicosociales, asi como otras cuestiones referentes a las condiciones
de trabajo del personal encargado de la limpieza. El andlisis de esta infor-
macion en el Grupo de Trabajo, siguiendo la metodologia propuesta y el
manual del CoPsoQ-PSQCAT, permite identificar el origen de los riesgos
psicosociales y las medidas preventivas necesarias para eliminarlos o redu-
cirlos, interviniendo sobre la organizacion del trabajo (Vilaseca, 2023).
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Por el estudio del caso que nos ocupa se ha puesto el foco en aquellos
indicadores que tienen una relaciéon mas directa con aquello expuesto a lo
largo del trabajo, es decir, la percepcion de la aportacion de valor del traba-
jo realizado o sentido del trabajo, el reconocimiento de este valor por parte
de la propia organizacion y la confianza generada en esta relacion laboral-
mente jerarquica.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Sentido del Trabajo Reconocimiento Confianza vertical
M Situacion desfavorable 9,40% 1,90% 1,90%
Situacién intermedia 10,40% 7,50% 8,50%
M Sjtuacién favorable 80,20% 90,60% 89,60%

Fuente: Informe Evaluacién de riesgos psicosociales en Terrassanet AIE 2023.

Grafico 2. Sentido del trabajo, Reconocimiento y Confianza Vertical por
Departamento en Terrassanet AlE.

La prevalencia de la exposicion es la proporcion de trabajadores y tra-
bajadoras incluidos en cada situacion de exposicion: mas desfavorable para
la salud (negro), intermedia (gris claro) y mas favorable para la salud (gris
oscruro). El grafico presenta los resultados de prevalencia de exposicion a
TERRASSANET AIE, para el Personal Limpiador/Especialista.

4. Resultados y discusion

El cambio de estilo de liderazgo aplicado al personal de limpieza gener6
una mejora sustancial en los resultados de los tests de desinfeccion, con un
aumento del cumplimiento del 60,70% al 86,10% durante la pandemia. Estas
mejoras se produjeron a pesar del incremento de dificultades, como las medi-
das de seguridad adicionales (EPI y mascarillas de alta proteccion), los contro-
les constantes de la COVID-19 y las numerosas bajas laborales por infeccion.
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Podria atribuirse este cambio a la situacion extraordinaria de la pande-
mia, pero si asi fuera, los resultados habrian retrocedido con la vuelta a la
normalidad. En cambio, al afo siguiente continuaron mejorando hasta el
87,40%.

La evaluacion de riesgos psicosociales del 2023 muestra respuestas
muy positivas del personal de limpieza. A preguntas como ““; Las tareas que
haces te parecen importantes?” o ““; Te sientes comprometido con tu profe-
sion?”, el 91,1% respondié “En gran medida” o “En buena medida”. Esto
indica una clara percepcion de aportacion de valor y un fuerte compromiso
con el trabajo.

Solo el 1,90% de las personas encuestadas expreso una situacion des-
favorable en reconocimiento y confianza vertical, y un 9,40% en cuanto al
sentido del trabajo. Segtn el mismo estudio psicosocial, las respuestas a las
preguntas de este tipo de encuesta que se obtienen como promedio en la
poblacion de referencia, es decir, entre los asalariados del mismo sector en
Espafia, dan un resultado estimado de situacion desfavorable del 33,40%.
Encontramos pues, una diferencia muy notable. También cuando observa-
mos el porcentaje promedio de la poblacion de referencia obtenido para si-
tuaciones favorables, que es del 36,40%, muy inferior al 80,20% (sentido
del trabajo), al 90,60% (reconocimiento) y al 89,60% (confianza vertical)
manifestados por el personal del caso de estudio.

5. Conclusiones

La mejora en los resultados de higiene hospitalaria durante la pande-
mia demuestra que el uso de un liderazgo consciente e inclusivo no solo
aumenta la eficacia operativa, sino que también promueve la satisfaccion y
el compromiso de los trabajadores. Este caso pone de manifiesto que la
combinacion de la responsabilidad social y un liderazgo positivo y cons-
ciente puede crear un ambiente mas resiliente y adaptativo. En conclusion,
este enfoque podria servir de modelo para otras organizaciones que busquen
no solo cumplir sus objetivos, sino también generar un impacto positivo en
la sociedad.

En el contexto de incertidumbre y cambios constantes en el que vivi-
mos, el Liderazgo Organico ofrece una propuesta coherente, respetuosa,
sostenible y sensible que no solo ayuda a lograr los retos contemporaneos
de las organizaciones, también las humaniza en su sentido mas amplio y
espiritual.

El rol del lider es ampliar el nivel de conciencia de la organizacion
ampliando el nivel de conciencia propio y el de sus integrantes. Solo asi
podra gestionar una transicion necesaria de su liderazgo individual a un li-
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derazgo conjunto. Este cambio de paradigma exige que desarrolle una serie
de cualidades propias y por otro lado compartidas, que faciliten la conjun-
cion holistica del grupo, o dicho de otro modo, que el resultado final de la
unioén sea superior a la suma de las partes (Dang & Basur, 2018).
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