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Resumen

Este articulo presenta un modelo de caracterizacién y andlisis del estilo
de direccién y liderazgo de los dirigentes organizacionales. Con éste se
logra un andlisis integral, en la medida que se caracteriza el estilo a luz
de la percepcién de los colaboradores a través de la combinacién de dos
instrumentos, uno de tipo cuantitativoy otro cualitativo. El cuantitativo es
una escala de 35 ftems; el cualitativo, una gufa estructurada de entrevista
en profundidad con tres preguntas bdsicas y otras auxiliares. El modelo
tedrico propuesto parte de un andlisis teérico-conceptual de los elementos
constitutivos de los modelos de los estilos de direccién y liderazgo, ape-
lando principalmente a los planteamientos funcionalistas. La estructura
general del modelo estd compuesta por el andlisis de dos dimensiones a
las que podria orientarse el dirigente: una referente al énfasis en las tareas
(resultados), la otra, al énfasis en las relaciones (personas). A partir de dicha
bidimensionalidad se construyen cuatro estilos de direccién y liderazgo:
el indiferente, el tecnicista, el sociable y el sinérgico. La prueba empirica
del modelo se desarrolld sobre dos dirigentes del Area de Gestién Humana
en dos organizaciones de diferente sector econémico.

Palabras claves: Estilos de direcciény liderazgo, dimensién “Tareas”,
dimensidn personas, variables, gestién humana.

Abstract
The article presents a characterization and analysis model of the
leadership and direction style of organizational leaders. With itan integral
analysis isachieved, to the extent that it characterizes the style through the
perception of the collaborators with a combination of two instruments: one
quantitative and the other one qualitative. The quantitative instrument
is a scale of 35 items; the qualitative, a structured guide of an in-depth
interview with three basic questions and otherauxiliary ones. The proposed
theoretical model parts from a theoretical and conceptual analysis of
the constituent elements of the leadership and direction style models,
going mainly to the functional approaches. The overall structure of the
model consists of an analysis of two dimensions that could be aimed by
the leader, one concerning the emphasis on the tasks (results), the other
emphasis on relations (people). From those two dimensions four styles
of leadership and direction are constructed: the indifferent, technical,
social and synergistic. The empirical evidence of the model was developed
on two leaders of the human management area in two organizations of
different economic sectors.
Key words: Leadership and direction style, “Tasks” dimension, “Per-

sons” dimension, variables, human resource management.
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LOS ESTILOS DE DIRECCION Y LIDERAZGO:
PROPUESTA DE UN MODELO DE CARACTERIZACION Y ANALISIS

INTRODUCCION

En el campo organizacional es propio pensar que las personas que compo-
nen una organizacién influencian todas las actividades que allf se desarro-
llan. Plantas de produccidn, oficinas, sistemas de cémputo, todo cuanto
una organizacién utiliza, resultaria improductivo de no ser por la media-
cién de las personas. Parafraseando a Likert (1969) se dirfa que Todos y
cada uno de los aspectos de las actividades de la firma vienen determinados por la
competencia, motivacion y eficacia generales de su organizacion en el plano humano

(p.- 11).

Como es sabido, los primeros tedricos organizacionales se preocupaban
mds por aspectos técnicos y dejaban de lado las personas. Estas tltimas
comenzaron a constituirse en centro de interés a finales de la década del
veinte del siglo pasado con el experimento de Hawthorne (Aktouf , 2001
y Davila, 2001). No obstante, es a partir de la década del cuarenta y prin-
cipios del cincuenta cuando se establecen los fundamentos de la direccién
de personal a través de dos enfoques: el de las Relaciones Humanas y el
de las ciencias de la conducta.

A partir de esta época fueron multiples los estudios (Lewin, 1951; Argyris,
1957; Maslow, 1954; McGregor, 1960; Likert, 1965) que sugirieron que los
gerentes deberfan aprender a utilizar las capacidades del personal, poniendo
mayor énfasis en las virtudes que éstos debfan desarrollar para lograr su
exitoso direccionamiento, y se destacé la capacidad de comunicacion, crear
un ambiente positivo de trabajo, resolver conflictos, etc. Hoy se dice que
uno de los retos que enfrenta cualquier dirigente es la adecuada definicién
y administracién del comportamiento y las relaciones entre personas.

Se colige, entonces, que el andlisis de los estilos de direccién y lideraz-
go representa un elemento importante en lo que respecta al estudio de
todo lo referente a las personas de la organizacién. Al respecto, McGregor
(1994) era claro al decir que las actitudes de los gerentes respecto de la
naturaleza de las personas influirdn de manera directa e importante en el
comportamiento de éstas.
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Por su parte, Duro (2006, quien destaca los trabajos de Bennett, 1994;
Jhon, 1996; Schultz y Schultz, 1994; Saal y Knight, 1995; Spector, 1996;
Robbins, 1994; Garvin y Sorensen, 1991; Zaccaro, Blair y Peterson, 1995;
Brewer, 1995; Mainiero y Tromley, 1994; y McElroy y Stara, 1992) comenta
que el liderazgo es un tema obligado en las reciente teorfas generales sobre el
comportamiento organizacional, la psicologia organizacional y la direccion
y administracién de empresas. Entre muchas utilidades, el autor destaca las
estrechas relaciones que el liderazgo guarda con aspectos organizacionales
de cardcter sustantivo como lo son la eficacia organizacional, la supervisién
y la toma de decisiones. De igual manera, caracterizar y analizar el estilo de
direccién y liderazgo sirve para orientar los procesos de valoracién, entrena-
miento, formacién y desarrollo de los directivos organizacionales.

Sobre los estilos de direccion y liderazgo, House y Aditya (1997) plan-
tean que aunque el fenémeno del liderazgo ha existido desde la Anti-
gliedad, su estudio sistemdtico social comenzé sélo a principios de los
treinta. Segin dichos autores, a lo largo de tales estudios existen cuatro
principales perspectivas tedricas: 1) La teorfa de rasgos, 2) Las teorfas del
comportamiento, 3) Las teorfas contingenciales, y 4) La teorfa integral.

Asi, entonces, a partir de los planteamientos de algunos contenidos tedri-
cos inscritos en cada una de estas perspectivas, en este articulo se propone
un modelo bidimensional que recurriendo a métodos de investigacién
tanto cuantitativos como cualitativos permite caracterizar y analizar de
manera integral los estilos de direccién y liderazgo de los dirigentes or-
ganizacionales. Con base en esto se exponen los resultados obtenidos en
la contrastacién inicial del modelo tedrico propuesto. En este caso, el mo-
delo se utilizé para analizar el estilo de los dirigentes del Area de Gestién
Humana en dos organizaciones de diferente sector econémico.

1. MARCO TEORICO Y CONCEPTUALIZACION DEL PROBLEMA

Autores como House y Aditya (1997) plantean que a lo largo del desarrollo
de los estudios sobre los estilos de direccién y liderazgo' pueden identifi-

! Para profundizar en la discusién en torno a las ideas de Direccién y Liderazgo, sus
puntos de encuentro y su posible diferenciacidn, se recomienda al lector ver Sinchez (2007).
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carse cuatro principales perspectivas tedricas. En el cuadro 1 se presenta
una sintesis de éstas.

Cuadro 1

Perspectivas tedricas de los estilos de direccién y liderazgo

Perspectiva Orientacién Autores / Teorias

Determinar las caracteristicas distintivas 5
Rasgos . Lo . * Fayol
que explican la eficiencia del liderazgo.

. . L . *  McGregor
Explicar los estilos distintivos de los lide- i
. . .. * Lewin
Comportamiento | res, o definir la naturaleza de su labor. Diri- . Lik
ikert

. . lo.
glt con ejemplo * Blake y Mouton

Establecer el uso de modelos en una deter- * Fiedler
Contingencia minada situacion para mejorar el desempe- * Hersey y Blan-
fio de los lideres, los seguidores o ambos. chard

Explicar por qué son fructiferas ciertas rela- .
b porq * Transformacional

* Bédard’

Integral o . . . p :
8 ciones de influencias entre lideres y segui-
emergentes .
dores. Nuevas perspectivas.

Fuente: Sdnchez (2007).

Partiendo de tal clasificacién y analizados algunos de los principales aportes
se observa que gran parte éstos se desarrollaron sobre la base del andlisis
del comportamiento del dirigente, cuyas ideas dieron origen a la segunda
perspectiva. Allf, el comportamiento presentado por los dirigentes fue
analizado a la luz de dos énfasis que éstos podfan evidenciar. Los énfasis
a que hacen referencia los estilos basados en el comportamiento son: las
Tareas, esto es, la orientacién especifica a resultados y/o aspectos concretos
de la produccidn, y las Personas, que alude a la orientacién hacia la gente

? La inclusién de esta teoria es propia del autor; asf, es importante anotar que al analizar la
obra de Fayol no es posible encontrar un aparte destinado a los estilos de direccién y liderazgo;
no obstante, si es posible encontrar uno destinado a las cualidades o caracteristicas del Jefe
Ideal. En ese sentido, su andlisis tedrico se desarrollé tomando como referente Ginicamente los
aspectos que contienen tal aporte y no se tuvieron en cuenta los demds componentes de su
obra (considerados en la mayorfa de las ocasiones como los mds importantes).

> Es importante aclarar que los conceptos de Bédard (1995) se apartan de la légica
funcionalistas de todos los anteriores autores y se inscriben en una perspectiva interdisciplinaria
que combina aspectos filos6ficos, humanfsticos, antropoldgicos y administrativos.
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con la cual se pretende llegar a tales resultados o que desarrollan las tareas.
Pese a que en el desarrollo de las teorfas inscritas en la perspectiva del com-
portamiento se hace mds evidente el estudio de los estilos de direccién y
liderazgo a través de dichos énfasis, es posible encontrar en aportes previos
sobre los aspectos del liderazgo la existencia de estos dos énfasis por medio
de los cuales se avanza en el estudio sobre este tema.

Asi, entonces, en Fayol es importante destacar la existencia (aunque no
expresada explicitamente por el autor) de dos elementos importantes (mds
alld de los rasgos) sobre los cuales se podrian analizar los estilos de direc-
cién: una Capacidad Técnica (el logro o la presentacién de unos resultados
u objetivos establecidos) y una Capacidad Administrativa (la forma como
se trabaja con las personas para llegar al logro de esos objetivos). Se resalta
también la no discriminacién de una capacidad por la otra, sino su com-
plementariedad, pero se resalta la importancia de saber relacionarse con
las personas y trabajar en las relaciones que éstas entretejen para llegar a
los resultados, como él mismo lo dijo.

Segan Lussier y Achua (2002), el aporte de la perspectiva del comporta-
miento fue identificar las ...dos dimensiones genéricas del comportamiento que
siguen siendo importantes para explicar la eficacia de los lideres... (p. 72); sin
embargo, se podria decir que, més que identificarlos, lo que hizo fue hacer
evidente los elementos que de manera implicita anteriormente se venian
contemplando para identificar los estilos de direccién y liderazgo.

Al respecto contindan:

Una segunda aportaciin de la teoria conductual del liderazgo fue el veconocimiento de
que las organizaciones necesitan un liderazgo concentrado tanto en la produccion como

en la gente. Hay un conjunto de funciones de dicho liderazgo que las organizaciones
deben llevar a cabo para asegurar su buen desempeiio. Estas dos funciones constituyen

una_teoria_universalmente aceptada; se aplican en toda organizacion. industria y

cultura. Asi que, a escala global, cada empresa necesita ejercer funciones de liderazgo

ortentadas a la produccion y a la gente para tener éxito.

Es decir, con dicha perspectiva no solamente se reconoce la existencia de
las dos dimensiones mencionadas, sino que resultan necesarias para las
organizaciones y su éxito.
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Conrelaciénalos planteamientos de la perspectiva contingencial, se observa
también que dichos aportes giran sobre el andlisis de estas dos dimensio-
nes (tareas y personas), pues es a partir de los desarrollos de la perspectiva
conductual que se comienzan a gestar los primeros estudios sobre la con-
tingencial. Para la perspectiva del comportamiento era importante ubicar
o caracterizar los estilos en términos de las dimensiones “estructura” (tarea)
y “consideracién” (relaciones), s6lo que cuando se interesé por identificar
la efectividad relativa a cada uno de los estilos, algunos criticos sugirieron
que debfa recurrirse a estilos diferentes en distintas situaciones; empero, se
continué trabajando con los mismos énfasis, con la diferencia de que ahora
interesaba saber cudles estilos eran mds efectivos y en qué situaciones.

Lussier y Achua (2002) afirman sobre los trabajos de Hersey y Blanchard
que Los cuatro estilos de liderazgo se basan en el comportamiento velacionado con
la tarea y con las velaciones { ...} cuando uno interactiia con sus seguidores puede
concentrarse en que se realice la tarea, fomentar las relaciones de apoyo, en ambos
comportamientos o en ninguno (p. 176); también plantean que {...} en todas
las organizaciones deben efercerse funciones orientadas a la producciin y a la gen-
te; pero la forma de llevarlas a cabo —o estilos de liderazgo— tiene que variar de
acuerdo con la situacion (p. 74).

Desde la perspectiva integral del liderazgo también se aprecia cémo el and-
lisis del Liderazgo Transformacional gira sobre los dos énfasis mencionados,
s6lo que opera de forma algo diferente de como lo hace en los plantea-
mientos anteriores. Asi, en trabajos como los de Cuadrado y Molero (2002)
se encuentra que las percepciones acerca de lo que constituia el liderazgo
transformacional variaban bastante, pues las mujeres piensan que los estilos
de logro* relacionales contribufan a su liderazgo transformacional, mientras
que los hombres consideran lo propio en funcién de sus estilos de poder
directo. No obstante, los directores evaluados como transformacionales fue-
ron los que utilizaban estilos de logro relacionales.

Lo anterior muestra que el andlisis de la Teorfa del Liderazgo Transfor-
macional, al igual que las otras, se basa en el andlisis de las conductas del

4 Estos estilos se conceptualizan como las conductas de un lider en el proceso de alcanzar
las metas personales o del grupo.
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dirigente en funcién de su énfasis en las tareas y/o las personas (logro de
poder directo o logros relacionales para este caso), pues segtin lo muestran
las investigaciones, las mujeres se inclinan mds al estilo transformacional,
y dicho género considera que esto se debe a su estilo de logro basado en
las relaciones, mientras que en los hombres se encuentra mayor propen-
si6én hacia el estilo transaccional, y éstos consideran que su estilo trans-
formacional se basa en su logro de poder directo. Asi, se deduce que el
estilo de direccién y liderazgo transformacional hace mayor énfasis en las
relaciones y, por ende, en las personas.

As{ mismo, Lopez-Zafra y Del Olmo (1999) encontraron que no existe
diferencia en el estilo de direccidn y liderazgo entre hombres y mujeres,
pero si existe relacién entre el liderazgo y el estereotipo femenino, pues
se presenta una tendencia en los dirigentes transformacionales a obtener
puntuaciones superiores en factores relacionados con los demds (comunales)
que con aquellos relacionados con la tarea (agentes), lo cual muestra, una
vez mds, como dichos andlisis giran sobre los énfasis “tareas” y “perso-
nas”, y que, por lo demds, dicho estilo, mds que estereotipado como feme-
nino, presenta un marcado énfasis en los aspectos relacionales, sin dejar
de hacerlo también, aunque sea minimamente, con la tarea.

A partir de todo lo analizado se pude decir que al dar cuenta que los dife-
rentes planteamientos teéricos abordan el tema de los estilos de direccién
y liderazgo por medio del énfasis que el dirigente pone en las tareas o en
las personas, un modelo que pretenda caracterizar los estilos de direccién
y liderazgo deberd partir de tal bidimensionalidad, indagando detalla-
damente cada una de las variables que componen estas dos dimensiones:
tareas y personas. Lo anterior en el sentido de que hasta el momento la
revisién bibliografica arroja una clara deficiencia en la desagregacién de
las variables o los elementos que componen las dimensiones claramente
utilizadas, as{ como también que son varias las criticas asociadas a varios
de los modelos o teorfas descritas en los epigrafes anteriores.

Duro (2000), por ejemplo, plantea que la teorfa de Fiedler carece principal-
mente de un componente dindmico, en la medida que la actitud o el estilo
CMP del lider es dificil, sino imposible, de modificar. Este mismo autor
—trayendo a colacién los trabajos de Edwards, Rode y Ayman (1988) — des-
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taca como una critica importante que la unidimensionalidad de la escala
es insuficiente para dar una explicacién comprensiva de la complejidad del
fenémeno objeto de estudio, sumandoaloanterior —ahora desde Andriessen
& Drenth, 1984— que la teorfa encierra una contradiccién consistente, ya
que lo que mide la escala CPM es una propiedad personal y no un compor-
tamiento de liderazgo organizacional ajustado a una situacién.

Por su parte, Yukl (1998) comenta en contra de los trabajos de Fiedler que
se trata de una medida en bisqueda de significado, cuenta con poco apoyo
empirico, la manera de determinar la favorabilidad de las situaciones es
arbitraria, las medidas situacionales no son probablemente independientes
del estilo CPM del lider, entiende las relaciones entre el lider y su grupo de
colaboradores como variable situacional, cuando deberfa ser mds apropiada
darle el trato de una variable de salida, define la estructura de la tarea como
algo dado, cuando justamente la adecuacidn del trabajo es responsabilidad
del dirigente o lider y, finamente, lo que parece m4s critico es que el modelo
descuida a los lideres con valores medio en la puntuacién CPM.

Para el caso de los desarrollos de Hersey y Blanchard se puede decir, de
acuerdo con lo expuesto por Duro (2006), que aunque dichos trabajos han
gozado de gran popularidad entre los consultores profesionales, principal-
mente por su rama de entrenamiento de directivos, su popularidad no se
corresponde con su rigor formal ni con los respaldos empiricos obtenidos,
y ademds sus escalas adolecen de serias limitaciones psicométricas.

En cuanto a la Teorfa del Liderazgo Transformacional y Liderazgo Transac-
cional, ademds de otras diversas criticas, Yukl (1998) pone de manifiesto
que al intentar reducir todo el liderazgo a la mera distincién entre trans-
formar y transar se ignora y pasa por alto numerosos comportamientos
directivos de verdadera importancia, como lo son, por ejemplo, planificar,
informar, y que no se pueden encuadrar de ninguna manera con alguna
de las dos categorfas de liderazgo propuestas por Bass; asi mismo, Yukl
(1998) plantea que es imprescindible clarificar mejor cémo se diferencia
el liderazgo carismdtico del liderazgo transformacional.

En términos generales se puede destacar, como bien lo comentan Duro,
Ferndndez y San Martin (1998), que algunas de dichas teorfas (i.e. Blake y
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Mouton, Fiedler, Hersey y Blanchard, por nombrar algunas) han ofrecido
resultados positivos; no obstante, también llaman la atencién sobre la
parcialidad e inconsistencia de éstos entre si. Por lo tanto, se puede decir
que el constructo estilos de direccién y liderazgo, tal como fue desarrollado
por estos autores, adolece de un proceso de clarificacién de las variables
que componen las dimensiones a través de las cuales se viene estudiando
el fenémeno.

De esta manera, el aporte que se desprende del modelo propuesto es prin-
cipalmente la clarificacién, definicién y posterior operacionalizacién de
las variables “genéricas” que permiten caracterizar las dimensiones (tareas
y personas) que conforman el constructo estilos de direccién y liderazgo,
con lo cual se elimina lo que Duro ¢f 2/. (1998) denominan como excesiva
plasticidad, en este caso, de los propios contenidos del estilo de direccién y
liderazgo, es decir, la idea de que casi cualquier término sirve para evaluar
casi cualquier dimensién de casi cualquier modelo.

2. EL MODELO DE CARACTERIZACION Y ANALISIS’

Desde una perspectiva integral se plantea que una posible salida a las
dificultades de caracterizacién de los estilos de direccién y liderazgo
vendrfa dada por un esfuerzo de integracidn tedrica coherente de algunas
de las principales aportaciones utilizadas por los enfoques tradicionales,
concatenando las variables expuestas en uno y otro modelo y, asi mismo,
operacionalizarlas de manera que puedan adecuarse a los niveles existentes
en las organizaciones y a las dimensiones generales del comportamiento
humano. Esta perspectiva integral se materializa aun mds cuando al rea-
lizar el proceso de caracterizacion y andlisis se recurre a estrategias que
incorporan métodos de tipo tanto cuantitativo como cualitativo. Dicho
en otros términos, el modelo propuesto al dar respuesta a las dificultades
comentadas pretende ofrecer condiciones tedricas y metodolégicas ventajosas
para acercarse a una descripcién justa (o ajustada) del estilo de direccién
y liderazgo que caracteriza a un determinado dirigente.

> Para profundizar todo lo concerniente a la construccién del modelo ver Sdnchez (2007).
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El modelo propuesto se inscribe en la l6gica y funcionalidad de los mode-
los bidemensionales (Blake y Mouton, Hersey y Blanchard, entre otros)
disefiados para el estudio de tales estilos; es decir, se considera que dichos
estilos se mueven en dos dimensiones independientes, pero que en cierta
forma pueden llegar a complementarse. Su objeto de estudio se delimita
segln los siguientes supuestos: a) en las organizaciones objeto de estudio
existe un estilo de direccién y liderazgo predominante del dirigente, el
cual puede ser caracterizado en funcién de su orientacién hacia las tareas
y/o las personas, b) no existen, o no es posible encontrar, estilos de di-
reccién y liderazgo puros, sino posiblemente combinaciones de éstos que
contienen prominentemente rasgos o factores caracteristicos mayores o
menores de uno de los diferentes estilos. ¢) en las organizaciones existen
variables determinantes que permiten caracterizar los estilos de direccién
y liderazgo del dirigente organizacional. Estos supuestos enmarcan el
objeto de estudio, y marcan el criterio de acceso al modelo teérico para
las diferentes variables que lo componen.

Con base en el modelo se define direccidn y liderazgo como el proceso de
influencia reciproco en el cual uno de los miembros del grupo (/ider)
ejerce un mayor grado de influencia que el que el grupo en su conjunto
ejerce sobre €l cuando el contexto® en el que se desarrolla dicho proceso
asi lo demanda, logrando de esta manera la orientacién de todos hacia el
logro de unos objetivos comunes previamente establecidos. Por su parte,
el estilo de direccion y liderazgo es definido como la forma a través de la cual
el dirigente desarrolla el proceso de direccién y liderazgo, el cual puede
ser caracterizado por presentar un énfasis en las tareas y/o en las personas;
es la concatenacién de rasgos, habilidades y comportamientos a los que
recurre el dirigente para interactuar con los colaboradores y obtener asi
los resultados deseados. Tal forma del proceso de influencia no es unidi-
mensional, sino que, muy al contrario, consiste en un par de facetas del
lider, perceptibles y valorables por parte de los miembros del grupo, y que
pueden operacionalizarse segtin un sistema determinado de variables.

¢ Con la idea de contexto se quiere resaltar principalmente que aunque el proceso de
direccién y liderazgo emana fundamentalmente del individuo, la amplitud de su alcance
termina justamente donde la organizacién lo sefiala. Dado que el contexto en el cual aplica el
modelo es el contexto organizacional, se plantea analizar el estilo de direccién y liderazgo de
los gerentes o lideres de drea formalmente establecida en la organizacién.
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Las dos dimensiones que componen el modelo son:

Dimensién “Tareas” (Resultados). Se entiende por dirigentes orienta-
dos hacia la dimensién “tareas” aquellos que estdn definiendo objetivos
cuantitativos, insistiendo en su obtencién, explorando nuevos medios de
eficiencia, o adoptando nuevos métodos para manejar los conocimientos,
habilidades, informacién y comprensién que utilizan sus colaboradores para
alcanzar los resultados propuestos. Es decir, aquella dimensién en la cual
el dirigente centra sus esfuerzos en alcanzar los objetivos establecidos en la
organizacién, busca facilitar las tareas y estructurar de manera muy clara
tanto su rol como el de sus colaboradores para llegar a tal fin. De acuerdo
con el proceso de revisién bibliografica’, las variables que conforman o
permiten caracterizar la orientacién hacia la dimensién “tareas” son:

1) Normas, Objetivos y Estandares: Es el grado en el cual el dirigente se
preocupa por la definicién y descripcién pormenorizada de las tareas,
los objetivos y las actividades que deben desarrollarse, asi como tam-
bién por el establecimiento de las normas y los estdndares dentro de
los cuales se deben cumplir dichas tareas, objetivos y actividades.

2) Control: Es el grado en el cual el dirigente se preocupa por ejercer el
control, asf como también los medios y las formas utilizadas por éste
para ejercer dicho control.

3) Desempeiio: Es el grado en el cual el dirigente se preocupa por conocer
el éxito o el fracaso en el logro de los objetivos y las tareas asignadas
a sus colaboradores, as{ como también el cardcter o el uso que tiene la
informacién de dicho desempefio dentro del proceso de direccién.

4)  Ordenes: Es la forma o la manera a través de la cual el dirigente imparte
6rdenes a sus colaboradores, asi como también el cardcter que dichas
6rdenes presentan.

5) Responsabilidades: Son las responsabilidades que el dirigente asigna a
sus colaboradores en términos de planeacién, programacion, ejecucién
y presentacion de resultados.

7 Ver en ese sentido Sanchez (2007).
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6) Poder: Es el tipo de poder con que cuenta el dirigente, ya sea éste de
cardcter formal o informal, as{ como también sus posibles usos en la
solucién de conflictos individuales, grupales y organizacionales.

Dimension “Personas” (Relaciones). Se entiende por dirigentes orien-
tados hacia la dimensién “personas” aquellos que muestran confianza y
apoyo mutuo, fomentan la participacién, la comprensidn, la comunica-
cién abierta, el respeto, las buenas condiciones de trabajo, la equidad o,
de manera general, son los que presentan mayor orientacion a establecer
un clima laboral gratificante dentro del drea; es decir, aquella en la cual
el dirigente estd en procura del bienestar de su grupo de colaboradores,
mostrando cierto grado de consideracién hacia éstos, y procurando de esta
manera satisfacer sus necesidades personales. De acuerdo con el proceso
de revisién bibliogréfica, las variables que conforman o permiten caracte-
rizar la orientacién hacia la dimensién “personas” son:

1) Comunicacion: Es el grado en el cual el dirigente incentiva la comuni-
cacion dentro del drea, asi como también la direccién o el sentido que
dicha comunicacion presenta.

2) Toma de decisiones: Es el grado en el cual el dirigente tiene estructurado
el proceso de toma de decisiones, as{ como también la forma en la cual
éste es llevado a cabo en términos de participacién e involucramiento
de las ideas y opiniones expuestas por sus colaboradores.

3) Trabajo en equipo: Es el grado en el cual el dirigente incentivay valorael
trabajo en equipo, el cual se expresa esencialmente en el compromiso,
la confianza y la colaboracién entre los miembros del drea.

4)  Ambiente de trabajo: Es el grado en el cual el dirigente se preocupa por
percibir y mantener un buen ambiente de trabajo en el 4rea en términos
de confianza y favorabilidad para trabajar.

5) Relaciones directivo - colaborador: Es la frecuencia con la cual el dirigente
se mantiene en contacto con sus colaboradores, asi como también la
preocupacién por sus aspectos personales y el desarrollo de buenas
relaciones de trabajo.

6) Motivacién: Es la forma o los medios utilizados por el dirigente para
motivar a sus colaboradores al logro de los objetivos propuestos.
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Asi, entonces, el modelo recoge la estructura y las variables principales
de algunas aportaciones tedricas precedentes y sobre dicha base clarifica
la operacionalizacidn de las variables. De igual manera, resulta pertinente
aclarar que el modelo pretende principalmente describir el estilo de direc-
cién y liderazgo del dirigente y no propiamente explicar los desempefios
asociados a uno y otro estilo, o al estilo que presente un dirigente objeto
de estudio. Dicho en otros términos, el modelo no estable si el estilo de
dirigente es bueno o malo en términos de desempefio, sino que dice cémo
es el estilo de un determinado dirigente. No obstante, la descripcién que se
desprende de la aplicacién del modelo si representa un insumo importante
de cara hacia un andlisis del desempefio del dirigente en relacién con su
estilo de direccién y liderazgo.

Descripcién de los cuatro estilos que conforman el modelo

El modelo se encuentra disefiado sobre la base de dos ejes, cada uno en
una escala de cero a diez puntos. En el eje de la ordenada (Eje X) estd
ubicado el énfasis en las tareas y en el eje de la abscisa (Eje Y) se ubica el
énfasis en las personas (ver figura 1). Las descripciones propias del mode-
lo propuesto se desarrollaron pensando en los cuatro extremos del plano
(0,0; 10,0; 0,10 y 10,10); asi, entonces, para poder ubicar, describir y
analizar los estilos de direccién y liderazgo que se presentan en la realidad
dentro de uno de los cuatro estilos propuestos, las descripciones de estos
Gltimos deben ser entendidas en un sentido mds o menos relativo.

1) Estilo Indiferente. Los dirigentes inscritos en este estilo son altamente
permisivos. En éste se trabaja muy poco tanto en la definicién y descrip-
ci6n de los objetivos, tareas y actividades que se deben realizar, como en
la definicién de normas y estindares dentro de las cuales éstos deberfan
cumplirse; asi, entonces, algunas veces son establecidas por el dirigente
y otras por el colaborador, sin que ello termine siendo relevante. La toma
de decisiones no parece estar estructurada, y éstas son tomadas de acuerdo
con el momento, considerando en algunas ocasiones la opinién e ideas de
los colaboradores que presenta mayor experiencia en el drea o la de aque-
llos que histéricamente se han visto enfrentados a situaciones similares.
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Fuente: Sdnchez (2007).
Figura 1. Modelo de los estilos de direccién y liderazgo propuesto

La impersonalidad y la divagacién caracterizan la forma como el diri-
gente imparte las 6rdenes a sus colaboradores, siendo éstas ademds poco
frecuentes y laxas. En este contexto no se le clarifica al colaborador que es
absolutamente responsable, ya que casi siempre se le responsabiliza por la
ejecucion y algunas veces por la presentacion de resultados en los térmi-
nos que al dirigente le indique su superior, asi como también se le otorga
algtn grado de “libertad” en el desarrollo y control de sus actividades.

Por lo general no ejerce mecanismos concretos de control, ya que no tiene
ni se preocupa por establecer indicadores ya sean de tipo cuantitativo o
cualitativo. Dado que realiza un minimo esfuerzo para conseguir que el
trabajo de su drea se desarrolle, y asi poder mantenerse dentro de la or-
ganizacion, s6lo en algunas ocasiones hace uso de la presién del tiempo
para acelerar la entrega de resultados por parte de los colaboradores. En
este estilo, la informacién correspondiente al desempefio del colaborador
es poco utilizada, por no decir totalmente ignorada.
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El trabajo en equipo no es percibido como una necesidad organizacional,
lo cual incentiva la idea de que cada cual haga lo que pueda y como pueda.
Asi mismo, se puede decir que mds que confianza en los colaboradores, lo
que el dirigente muestra es un alto grado de indulgencia e indiferencia
por el comportamiento de éstos; mientras que a nivel del ambiente de
trabajo se encuentra que la informalidad, el desgane, la mediocridad y el
ausentismo son muy frecuentes en el personal, debido a lo cual, mds que
resistencia, se percibe indiferencia del sistema informal a las 6rdenes de
la organizacién formal.

Este tipo de dirigente no se preocupa por promover la comunicacién de
manera formal, por lo cual la informacién no parece tener un sentido con-
creto con canales establecidos, hecho que la distorsiona y la retrasa. Asf, las
relaciones y el contacto que el dirigente mantiene con sus colaboradores es
muy poco; de hecho, hace lo minimo exigido para permanecer en el puesto,
ni se preocupa por los aspectos personales ni por las percepciones que en
torno al buen ambiente de las relaciones en el drea puedan existir. Para
motivara su grupo de colaboradores hace uso principalmente de incentivos
de tipo econémico, ya que trabaja con base en el supuesto de que el dinero
es el aspecto bdsico por el cual las personas estdn en la organizacion.

El poder que ostenta el director con este estilo de direccién y liderazgo
es de tipo formal, es decir, por el puesto o nivel ocupado en la estructura
organizacional, aunque también puede contar con aspectos de tipo infor-
mal; no obstante, en ambos casos lo utiliza muy poco, si es que lo hace,
para los fines del drea. En ese sentido, otorga a sus colaboradores mucha
independencia en la solucién de los conflictos grupales e individuales.

En sintesis, se trata de un estilo de direccién y liderazgo en el cual prima
la indiferencia tanto en los aspectos propios de las tareas y los resultados
que presente el drea como también en lo correspondiente a los aspectos
personales o relacionales con su grupo de colaboradores y la disposicién
que éstos puedan tener en el trabajo.

2) Estilo Tecnicista. Los dirigentes que se inscriben en este estilo de direc-

cién y liderazgo son altamente autécratas. En éste, el dirigente se preo-
cupa mucho tanto por la definicién y descripcién de los objetivos, tareas
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y actividades que deben realizar dentro del drea como por las normas
y estdndares dentro de los cuales éstos deben cumplirse; as{, entonces,
siempre son establecidas por el dirigente. La toma de decisiones estd es-
tructurada y es igualmente exclusividad del dirigente; es decir, las deci-
siones se toman sin considerar la opinién e ideas de los colaboradores o,
en su defecto, del personal que se verd directamente implicado o afectado
con dichas decisiones.

La precisién y el absolutismo caracterizan la forma como el dirigente
imparte las 6rdenes a sus colaboradores, siendo éstas, ademds de muy fre-
cuentes, bastante rigidas e incuestionables. En ese contexto, el dirigente
hace absolutamente responsable al colaborador por la ejecucién de las
tareas ya programadas, y por la presentacion de resultado en los térmi-
nos que él como dirigente ha establecido, es decir, les otorga muy poca
o ningdn grado autoridad y autonomia en el desarrollo y control de sus
actividades.

Por lo general, el control es ejercido de manera constante a través de
indicadores que en su mayorfa son de cardcter cuantitativo, y también es
frecuente el uso de amenazas, castigos y el temor. En este estilo, la infor-
macién correspondiente al desempefio del colaborador es utilizada con
cardcter coercitivo y sancionatorio.

No existe la idea de trabajo en equipo, ya que se incentiva en gran medida
el desempefio individual. Asi mismo, el nivel de confianza que los dirigentes
muestran en los colaboradores es muy poco, por no decir nulo; mientras
que a nivel del ambiente laboral se puede decir que la desconfianza, la
hostilidad y el descontento son a menudo muy frecuentes en el personal,
y existe, por ende, una resistencia considerable del sistema informal a las
6rdenes de la organizacién formal.

Este tipo de dirigente promueve la comunicacién de forma unilateral, con
>
flujo de direccién Gnicamente descendente. Asf, las relaciones y el contacto
que mantiene con sus colaboradores es minimo; de hecho, casi nunca se
preocupa por los aspectos personales y las percepciones que puedan existir
en torno al buen ambiente de las relaciones en el drea. Para motivar a su
grupo de colaboradores hace uso principalmente de incentivos de tipo
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econémico, ya que trabaja con base en el supuesto de que éste constituye
el Ginico aspecto verdaderamente importante para ellos.

El poder que ostenta el director con este estilo es principalmente de tipo
formal, es decir, el puesto o nivel ocupado en la estructura, y dicho poder
constituye, a su vez, uno de los elementos bdsicos mediante los cuales
garantiza su liderazgo e intenta dar solucién a los conflictos grupales e
individuales.

En sintesis, se trata de un estilo de direccién y liderazgo en el que priman
los aspectos técnicos o muy especificos de las tareas y los resultados que
presente el drea, mientras que frente a los aspectos correspondientes a su
grupo de colaboradores, las relaciones y la disposicién que éstos puedan
tener en el trabajo se es totalmente displicente.

3) Estilo Sociable. Los dirigentes que se inscriben en este estilo son alta-
mente participativos. En él existe poca preocupacién por la definicién y
descripcién tanto de objetivos, tareas y actividades que se deben realizar
en el drea como por las normas y estindares dentro de los cuales deberfan
cumplirse; asi, entonces, son establecidos casi siempre por cada uno de
los colabores, sin que existan lineamientos concretos dados por la direc-
cién desde cualquier punto de vista. La toma de decisiones se realiza por
consenso, y es obligatorio siempre tener en cuenta las opiniones o ideas
de los colaboradores, sobre todo de aquellos que se verdn directamente
implicados o afectados con dichas decisiones.

La importancia y la cordialidad de la orden caracteriza la forma como el
dirigente las imparte, siendo éstas, ademds de poco frecuentes, bastante
flexibles y abiertas a la discusién. En este sentido, el dirigente hace al
colaborador absolutamente responsable tanto de la programacién y la eje-
cucién de las tareas como de la presentacion de resultado en los términos
que él como colaborador individualmente ha establecido; asi mismo, se
le otorga el mdximo grado de autoridad y autonomia en el desarrollo y
control de sus actividades.

El control es ejercido muy pocas veces, pero sobre aspectos que los miem-
bros del drea consideran importantes segtn las responsabilidades y los
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grados de autonomia adquiridos. En este caso, los indicadores son tanto
cuantitativos como cualitativos, y es mds frecuente el uso de los cualita-
tivos, mientras que la intimidacién siempre es empleada como medio de
control y coaccién. En este estilo, la informacién correspondiente al des-
empeflo del colaborador es utilizada Ginicamente con cardcter informativo
y de autodireccion.

Por otra parte, pese a que el dirigente considera el trabajo en equipo
como un aspecto importante, valora de manera significativa el desempefio
individual, pues esto refleja las buenas relaciones y el buen ambiente en
que se desenvuelven sus colaboradores. Asi mismo, muestra un nivel de
confianza total en los colaboradores. De igual forma, en el ambiente de
trabajo se observa que las actitudes por lo general son favorables, y no
existe resistencia del sistema informal a las 6rdenes de la organizacion
formal, pues éstas por lo general no se perciben, al ser un poco eclipsadas
por el carisma del lider.

Este tipo de dirigente promueve la comunicacién de forma bilateral prin-
cipalmente, con flujo de direccién en sentido ascendente y descendente y
en menor grado lateral, aunque reconoce su importancia. Asfi, las relaciones
y el contacto que mantiene con sus colaboradores es mdximo; de hecho, se
preocupa por los aspectos personales y las percepciones que existen en torno
al buen ambiente de las relaciones en el drea. Para motivar a su grupo hace
uso principalmente de la participacién y la satisfaccién de las necesidades
superiores®, ya que considera el buen ambiente de trabajo y las adecuadas
relaciones como principales fuentes motivadoras.

El poder que ostenta el director con este estilo se encuentra basado en fuen-
tes tanto formales como informales (carisma’), y el aspecto carismitico es
principalmente el elemento mds importante mediante el cual garantiza su
liderazgo e intenta dar solucién a los conflictos grupales e individuales.

% Para profundizar en torno a los estudios de las necesidades humanas y su incidencia en el
comportamiento del individuo en la organizacién se recomienda al lector ver Maslow (1970),
Maslow (2001), McGregor (1994).

? Ver en este sentido Weber (1964), Aktouf (2001), Morgan (2001), Lussier y Achua
(2002).
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En sintesis, se trata de un estilo de direccién y liderazgo en el que el rol
fundamental del dirigente se orienta a fomentar las buenas relaciones y
el buen ambiente de trabajo para todos y cada uno de los miembros del
drea, brindado asi la mayor importancia a las personas, sin importar de
forma significativa nivel de desempefio, y, por ende, los resultados que se
puedan presentar en el drea.

4) Estilo Sinérgico. Los dirigentes inscritos en este estilo son altamente
participativos y en gran medida se orientan al proceso del equipo. En este
estilo, el dirigente se preocupa tanto por la definicién y la descripcién
de los objetivos, tareas y actividades que se deben realizar dentro del
drea como por las normas y estdndares dentro de los cuales éstos deben
cumplirse; as{, entonces, las tareas y las actividades son establecidas la
mayoria de veces por cada uno de los colabores, siguiendo algunos linea-
mientos fijados por la direccién desde el punto de vista estratégico. La
toma de decisiones se realiza por consenso, teniendo como referente las
opiniones o ideas de los colaboradores y, principalmente, del personal que
se verd directamente implicado o afectado con dichas decisiones; sélo en
situaciones excepcionales el dirigente las toma de manera unilateral.

La relevancia, la concrecién y la cordialidad caracterizan la forma como el
dirigente imparte las 6rdenes a sus colaboradores, y éstas, ademds de fre-
cuentes, son algo flexibles y abiertas al mejoramiento por parte del grupo.
En este sentido, al colaborador se le hace absolutamente responsable por
la programacion y la ejecucion de las tareas y por la presentacion de resul-
tado en los términos establecidos en consenso con el dirigente; asi mismo,
se le otorga un muy alto grado autoridad y autonomia en el desarrollo y
control de sus actividades.

A menudo, el control es ejercido de manera concreta sobre aspectos o
compromisos puntuales en los que se ha convenido con los colaboradores
segln las responsabilidades y los grados de autonomia otorgados, y en
este caso es de gran importancia el establecimiento de indicadores tanto
cuantitativos como cualitativos, y su presentaciéon en comités y el segui-
miento a los compromisos adquiridos constituyen el principal mecanismo
de control. En este estilo, la informacién correspondiente al desempefio es
utilizada con un cardcter constructivo, formativo y de autodireccién.
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El trabajo en equipo es considerado como esencial para el adecuado desem-
pefio del drea. Asi mismo, el nivel de confianza que el dirigente muestra
en los colaboradores es mucho, por no decir que total. De igual manera,
el ambiente de trabajo se percibe lleno de actitudes que por lo general
son bastante favorables, por lo cual existe muy poca o ninguna resistencia
del sistema informal a las 6rdenes de la organizacién formal, pues éstas
vienen acompafiadas del carisma propio del lider.

Este tipo de dirigente promueve la comunicacién de forma bilateral con
flujo de direccién en sentido ascendente, lateral y descendente. Asf, las
relaciones y el contacto que el director mantiene con sus colaboradores es
mdximo; de hecho, se preocupa por los aspectos personales y las percep-
ciones que existen en torno al buen ambiente de las relaciones en el drea.
Para motivar a su grupo de colaboradores hace uso principalmente de la
participacién y la satisfaccion de las necesidades superiores, como también
de los incentivos de tipo econémico, ya que trabaja bajo el supuesto de
que es la vida en comunidad y el deseo de sentirse aceptado y reconocido
el aspecto verdaderamente importante para sus subalternos.

El poder que ostenta el director con este estilo es tanto de tipo formal
como informal, y el uso equilibrado de los aspectos formales e informales
es el elemento bdsico a través del cual garantiza su liderazgo e intenta dar
solucién a los conflictos grupales e individuales. Este tipo de dirigente
desde su posicién formal en la organizacién es consciente y reconoce que
la autoridad, credibilidad e influencia vienen del grupo.

En sintesis, se trata de un estilo de direccién y liderazgo en el que el rol
fundamental del dirigente se encuentra orientado a ser un interfaz entre
los grupos de trabajo para facilitar y coordinar las relaciones intra e inter-
grupo, con lo cual se logra un excelente desempefio en la obtencién de los
resultados preestablecidos.

Determinacion del estilo de direccion y liderazgo

La caracterizacién y andlisis del estilo de direccién y liderazgo obedece a
un proceso “integral” en que se combinan métodos cuantitativos y cuali-
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tativos'’. Para el caso de los métodos cuantitativos se desarroll6 una escala
que permite ubicar el estilo de direccidn y liderazgo del dirigente segtin la
percepcién del grupo de colaboradores en un punto concreto del plano de
lafigura 1. Se trata de una escala compuesta por una serie de {tems (afirma-
ciones) sobre diferentes caracteristicas de cada una de las 12 variables que
conforman el modelo. Cada uno de los {tems es valorado en una escala de
0 a 10 puntos, la cual representa el grado de acuerdo o de desacuerdo con
la afirmacién correspondiente. Para el caso del componente cualitativo, se
desarrollaron dos guias de entrevistas en profundidad, las cuales permiten
complementar la informacién sobre los rasgos caracteristicos del estilo de
direcciéon y liderazgo segiin las puntuaciones arrojadas por el instrumento
cuantitativo (escala). La entrevista se orientd a profundizar en aspectos
puntuales de cada una de las variables que contiene el modelo.

3. METODO

La aplicacién del modelo se realizé sobre dos dirigentes del Area de Ges-
tién Humana en dos organizaciones de diferente sector econémico. La
primera es una organizacion nacional del sector alimentos (molineria) que
cuenta con una planta de personal de 1 750 empleados; tiene cobertura
nacional a través de doce distritos de ventas; el Area de Gestién Humana
estd compuesta por 9 personas, a las cuales se les aplicé el modelo (todos
fueron entrevistados, pero sélo 6 valoraron el estilo con la escala, debido a
que de los otros tres, uno era el dirigente del drea, otro se retird y otro fue
trasladado). El Dirigente del Area de Gestién Humana estd subordinada
directamente a la Gerencia General.

La segunda organizacién es una multinacional perteneciente al sector in-
dustrial (llantas) que funciona en Colombia hace 64 afios; cuenta con una
planta de personal cercana a los 500 empleados; tiene cobertura nacional
con sus diferentes puntos de comercializacion; el Area de Gestién Humana
estd compuesta por 15 personas, a las cuales se les aplicé el modelo (todos
fueron entrevistados, pero sélo 12 valoraron el estilo con la escala, debido
a que de los otros tres, uno era el dirigente del drea, otro fue trasladado y

' Para profundizar en la importancia de la combinacién de métodos ver Bonilla y
Rodriguez (2005).
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otro estaba en vacaciones). La Gerencia de Recursos Humanos estd subor-
dinada directamente a la Gerencia General.

La participacién fue voluntaria en todos los aspectos, y la informacién se
recolectd garantizando el anonimato de la fuente, y en los instrumentos
solamente se consigné informacién sobre laantigiiedad en el cargo, el nivel
de formacién y el género.

4. RESULTADOS
Anilisis cuantitativo del dirigente de la organizacién 1

Para el caso del dirigente 1 se aplicd la escala a un grupo de 6 colaborado-
res del Area de Gestién Humana. Todas las personas que conformaron la
muestra son colaboradores directos. La confiabilidad de la escala fue, segiin
el Alfa de Cronbach, de 0.887. Asi, se puede decir que los datos obtenidos
fueron confiables para realizar la caracterizacion y el andlisis.

De acuerdo con las valoraciones dadas por el grupo total de colaboradores
del drea, el estilo de direccién y liderazgo que caracteriza al dirigente
es, segin el modelo, el Sinérgico, con puntuacién de 7.9 y desviacion
estandar de 0,675462804 para la dimensién “tareas” y 8.6 y desviacion
estindar de 1,117806849 para la dimensién “personas” (ver figura 2).

El gerente de esta organizacion ejerce un estilo que presenta un alto én-
fasis hacia las tareas, asi como también un alto énfasis hacia las personas;
este Ultimo es mds caracteristico de su estilo de direccién y liderazgo,
en la medida que supera en 0.7 puntos la puntuacién otorgada a la otra
dimensién. No obstante, el puntaje conferido en ambas dimensiones es
alto, lo que permite presumir que el estilo que caracteriza al dirigente de
la organizacién 1 es un estilo consolidado y que el énfasis en ambas di-
mensiones es algo homogéneo. A este punto debe adicionarse el hecho de
que la totalidad de colaboradores que diligenciaron la escala coincidieron
en caracterizarlo con el mismo estilo.

En términos generales, la caracterizacién del gerente muestra que en 11
de las variables que componen el modelo, éste obtuvo una valoracién alta,
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Fuente: Elaboracién del autor.

Figura 2. Caracterizacién del estilo del dirigente de la organizacién 1

mientras que sélo en una (Motivacién) obtuvo una valoracién baja. De las
variables que componen la dimensién “tareas”, la que mayor valoracién
tuvo fue Normas, Objetivos y Estandares, con puntuacién de 9.1. Dentro de
la forma como fue desagregada dicha variable se encontré que el aspecto
mds caracteristico es promover el establecimiento de normas y estdndares para
el cumplimiento de los objetivos, tareas y actividades. Por su parte, la variable
que menor valoracién tuvo dentro de la dimensién “tareas” fue Poder,
con puntuacién de 6.3. Dentro de la forma como ésta fue desagregada se
encontré que el aspecto mds caracteristico es #sar el poder para dar soluciin
a los conflictos que se presentan entre los colaboradores.

De lo anterior se destaca la importancia que tienen los aspectos formales
dentro del estilo de direccién y liderazgo de dicho gerente, pues como se
pude notar, éste no s6lo se preocupa porque existan normas y estandares
para cumplir los objetivos que previa y formalmente se han establecido,
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sino que también, aunque se trate de la variable de menor representacién
dentro de la dimensién, hace frecuente uso de su poder para dar solucién
a los conflictos que se presenten entre los colaboradores.

De las variables que componen la dimensién “personas”, la que mayor
valoracién tuvo fue Ambiente de Trabajo, con puntuacién de 9.3. Dentro de
la forma como fue desagregada dicha variable se encontré que el aspecto
mds caracteristico es preocuparse por lograr un buen estado de dnimo y una
moral alta en sus colaboradores. Por su parte, la variable que menor valora-
cién tuvo dentro de la dimensién “personas” y que, como se dijo, se trat6
de la dnica valorada como baja, fue Motivacidn, con puntuacién de 4.4.
Dentro de la forma como ésta fue desagregada se encontré que el aspecto
mds caracteristico es utilizar las felicitaciones y el reconocimiento personal para
motivar a su grupo de colaboradores, esto en contraste con el uso de incentivos
de tipo material y econdmico. Por lo tanto, resulta importante aclarar que es
la presencia de dicho contraste lo que genera que dicha variable culmine,
siendo en términos generales no sélo la de menor valoracién, sino que
ademds su valoracién sea catalogada como baja.

De lo anterior se destaca el hecho de que el gerente al preocuparse porque
exista en sus colaboradores buen estado de dnimo y moral alta acuda prin-
cipalmente a aspectos como el reconocimiento y las felicitaciones para
motivarlos y no necesariamente a aspectos de tipo material y/o econé-
mico. Su estilo orientado al buen ambiente de trabajo guarda bastante
relacién con un proceso de motivacién ligado principalmente a aspectos
relacionales y personales, pese a que la variable Motivacidn fue la que ob-
tuvo menor valoracion.

El cuadro 2 presenta la tabulacién de los datos correspondientes al diri-
gente 1.
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Cuad

ro 2

Tabulacién de datos del dirigente 1

ITEMS
Ne A B C D E F
1 2 3 4 5 67|89 |10|11|12|13|14|15|16]|17
1 9,0 9,0 9,0 9,0 7,0 8,0(8,0(4,0(9,0]9,0|4,0/8,0(8,0|7,0/9,0/9,08,0
2 10,0 10,0 10,0 10,0 8,0 3,0(7,014,019,0(10,0/10,0[10,0(10,0/10,0/10,0[10,0/10,0)
3 8,0 10,0 9,0 9,0 10,0 10,0[10,0/10,0] 8,0 (10,0{10,0/10,0{9,0 | 9,0 [10,0[10,0/10,0|
4 8,0 8,0 6,0 8,0 8,0 7,010,0(7,010,0/8,0(8,0/8,0(8,0(8,0/8,0/8,0|5,0
5 9,0 9,0 9,0 9,0 7,0 7,0(8,014,0(9,0]9,0|8,0/8,0(8,0|8,0/9,0/9,08,0
6 10,0 10,0 10,0 9,0 10,0 1,019,010,0{0,0{10,0 9,0 |10,0/10,0/10,0/10,0(10,0{10,0
TOTAL 9,0 9,3 8,8 9,0 8,3 6,0(7,0]4,8/7,5/9,3|8,2/19,0(8,8(8,7/9,3|9,3(8,5
Desviacién |0,894427191|0,816496581(1,471960144|0,632455532|1,366260102| 3,3 [3,64,0|9,0|0,82,2|1,1{1,0|1,2/0,8|0,8(2,0
Mediana 9,0 9,5 9,0 9,0 8,0 7,0(8,0(10,0/8,0/9,5|8,5/9,0(8,5|8,5/9,5/9,5[9,0
Promedio 9,1 8,7 6,3 8,8 8,8 9,1
Variable ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO
ITEMS
N° G H I J K L G
18 (19|20 |21 | 22|23 |24 (252627 |28|29|30|31|32]|33]|34|35|36]37
1 9,018,0/9,0/0,0(3,0]8,0[{8,0{8,0|8,0/|8,0/8,0[9,0[9,0]9,0/9,0/|7,0/9,0/10,0/9,0]8,0
2 10,0/ 8,0 |8,00,010,0{10,0{10,0{10,0{10,0{10,0/10,0/10,0/10,0{10,0{10,0{10,0/10,0/10,0{10,0{ 8,0
3 9,019,0(9,0(7,0/9,0]8,0{10,0/9,0|8,0|8,0|8,0|9,0{10,0/10,0{10,0{9,0|9,0(10,0(9,0|9,0
4 8,018,0(8,0/0,06,0/10,0/10,0{10,0] 5,0 |5,0|5,0|5,0]5,0]10,0{10,0| 8,0 |8,0|8,0|8,0]8,0
5 9,017,019,0(0,0/8,0[8,0({8,0(8,0[8,0(8,0|7,0/8,0/(7,0/9,0]7,0{9,0[8,0[9,0(9,0|7,0
6 10,0{10,0{10,0| 0,0 |10,0{10,0{10,0{10,0{10,0{10,0{10,0/10,0/10,0{10,0{10,0{10,0/10,0/10,0{10,0{10,0
TOTAL |9,2(8,3/8,8|1,2(7,7/9,0/9,3/9,2(8,2(8,218,0[8,5(8,5[9,7[9,3[8,8[9,0[9,5/9,2|8,3
Desviacién | 0,8 1,0(0,8|2,9(2,7|1,1{1,0|1,0(1,8{1,8/1,9[1,9/2,1]0,5(1,2|1,2(/0,9{0,8|0,8]1,0
Mediana | 9,0 {8,0/9,0]0,08,5]9,0(10,0/9,5|8,0(8,0{8,0[9,0{9,5(10,0/10,0]9,0 9,0 (10,0|9,0 | 8,0
Promedio 8,8 4,4 9,2 8,1 9,0 9,2 8,8
Variable ALTO BAJO ALTO ALTO ALTO ALTO | ALTO
. DIMENSION ESTILO CONVENSIONES i
TAREAS PERSONAS CLAVE VARIABLE DIMENSION
1 7,8 7,8 Sinérgico A Normas, Objetivos y Estdndares TAREAS
2 8,4 9,6 Sinérgico B Ordenes TAREAS
3 9,1 9.4 Sinérgico C Poder TAREAS
4 7,2 7,2 Sinérgico D Desempefio TAREAS
5 7,8 7,9 Sinérgico E Responsabilidad TAREAS
6 7,5 9,9 Sinérgico F Toma de Desiciones PERSONAS
TOTAL 8,0 8,6 Sinérgico G Control TAREAS
Desviacion | 0,683130051 | 1,132548748 H Motivacién PERSONAS
Mediana 7,8 8,7 I Direcciones Directivo-Colaborador | PERSONAS
Promedio J Comunicacién PERSONAS
Variable ALTO ALTO K Trabajo en Equipo PERSONAS
Fuente: Hoja de célculo elaborada por el autor. L Ambiente de Trabajo PERSONAS
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Anilisis cualitativo del dirigente de la organizacién 1

Producto del desarrollo de las entrevistas se encontrd, en términos gene-
rales, que se trata de un dirigente con una gran orientacién hacia el esta-
blecimiento de objetivos, normas y estindares. Para éste, el cuamplimiento
de dichos objetivos en el marco de las normas y estdndares determinados
constituye un elemento clave para realizar control dentro del drea, y de esa
misma manera analizar el desempefio de sus colaboradores. La informacién
resultante del proceso de control y andlisis del desempefio es utilizada
principalmente para establecer puntos de mejora y no necesariamente
para castigar.

Se trata de un dirigente que, cuando el contexto lo permite, involucra a su
grupo de colaboradores en el proceso de toma de decisiones; de hecho, se
sabe que son auténomos en decisiones especificas de su trabajo, pero que
casi todo es revisado y aprobado por dicho gerente. Es un gran comuni-
cador; por eso se preocupa porque existan buenos flujos de comunicacién
en el drea, y reconoce las falencias que existen en tal sentido. Asi mismo,
es un dirigente para quien el ambiente de trabajo y la buena moral de sus
colaboradores es determinante; ello principalmente si se tiene en cuenta
la importancia que confiere al trabajo en equipo.

Las 6rdenes que imparte no se ven como impuesta, sino como pertinentes
en el contexto del trabajo que se ha de realizar y las dindmicas del mismo.
Su principal estrategia para motivar es el reconocimiento, la valoracién y la
participacién total de su grupo. Es una persona inteligente y con capacidad
de poner en equilibrio las demandas organizacionales y las necesidades del
personal. Suvocacién docente parece ser también un aspecto que contribuye
con su éxito en la direccion.

Anilisis cuantitativo del dirigente de la organizacién 2

Para el caso del dirigente 2 se aplicé la escala a un grupo de 12 colaborado-
res del Area de Gestién Humana. Entre las 12 personas que conformaron
la muestra, 4 fueron consideradas colaboradores directos. La confiabilidad
de la escala fue, segtin el Alfa de Cronbach, de 0.717 para el grupo total
de colaboradores de la divisién y 0.825 para el grupo de los cuatro co-
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laboradores directos. As{, se puede decir que los datos obtenidos fueron
confiables para realizar la caracterizacién y el andlisis.

De acuerdo con las valoraciones dadas, el estilo de direccion y liderazgo
que caracteriza al dirigente 2 es, segiin el modelo, el estilo Sinérgico, con
una puntuacién general de 8.0 y desviacion estindar de 1,09697846 para
la dimensién “tareas” y 8.9 y desviacién estdndar de 0,407579494 para
la dimensién “personas”. Por su parte, de acuerdo con las valoraciones
del grupo de colaboradores directos, el estilo que caracteriza al gerente
también es Sinérgico, con una puntuacién general de 7.9 y desviacién
estandar de 1,024917426 para la dimensién “tareas” y 8.9 y desviacién
estandar de 0,527192253 para la dimensién “personas” (ver figura 3).

Arto 10
9 (7.9y8.9)
g0 8.0y 8.9)
18 SOCIABLE SINERGICO
= (Bajo énfasis en las (Alto énfasisi en las
g 5 tareas y alto énfasis tareas y alto énfasis
,_8 ~8 en las personas) en las personas)
a8 ¢
oo
2 8
12}
= 8
g 4
I INDIFERENTE TECNICI STA
5 (Bajo énfasis en las (Bajo énfasis en las
5 tareas y bajo énfasis tareas y bajo énfasis
en las personas) en las personas)
BAJO !
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

BAJO Enfasis en las ALTO
< tareas (Resultado) —

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ® Total colaboradores de la Divisién
,,,,,,,,,,,,,,, + Colaboradores con subordinacién directa

Fuente: Elaboracién del autor.

Figura 3. Caracterizacién estilo del dirigente de la organizacion 2
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El dirigente ejerce un estilo de direccién que presenta un alto énfasis hacia
las tareas, asi{ como también un alto énfasis hacia las personas, siendo este
tltimo mds caracteristico de su estilo de direccion y liderazgo, en la medida
que supera en 0.9 puntos la puntuacién otorgada a la otra dimensién. No
obstante, el puntaje dado en ambas dimensiones es alto; hecho que permite
presumir que el estilo que caracteriza al dirigente 2 es un estilo consolidado
y que el énfasis en ambas dimensiones es algo homogéneo. A este punto debe
adicionarse el hecho de que la totalidad de colaboradores coincidieron en
caracterizarlo con el mismo estilo de direccién y liderazgo.

En términos generales, la caracterizacién muestra que para todas las va-
riables éste obtuvo una valoracién alta. Para el caso de las variables que
componen la dimensién “tareas”, la que mayor valoracién tuvo fue Desen-
peito, con puntuacién de 9.4. Dentro de la forma como fue desagregada
dicha variable se encontré que el aspecto mds caracteristico es estar ha-
ciendo constante énfasis en la obtencion de resultados. Por su parte, la variable
que menor valoracién tuvo fue Poder, con puntuacién de 6.6. Dentro de
la forma como ésta se desagregé se encontré que el aspecto mds caracte-
ristico es contar con un poder baso en su carisma.

De lo anterior se destaca que, pese a que el gerente tiene una alta preo-
cupacién por el desempefio de su grupo de colaboradores, no centra la
consecucién de dicho desempefio en el poder formal que ostenta en la
organizacion (cargo, posibilidad de otorgar recompensas y castigos), sino
en un aspecto informal como su carisma (ejemplo, forma de ser), aunque
se trate de la variable de menor representacién dentro de la dimensién.

De las variables que componen la dimensién “personas”, la que mayor
valoracién tuvo fue Trabajo en Equipo, con puntuacién de 9.3. Dentro de
la forma como se desagregé dicha variable se encontré que el aspecto mds
caracteristico es propender por lograr un alto nivel de compromiso por parte de
los colaboradores. Por su parte, la variable que menor valoracién tuvo fue
Motivacidn, con puntuacién de 6.2. Dentro de la forma como se desagregé
ésta se encontr6 que el aspecto mds caracteristico es utilizar las felicitacio-
nes y el reconocimiento personal para motivar a su grupo de colaboradores, esto en
contraste con el #so de incentivos de tipo material y econdmico. Por lo tanto,
resulta importante aclarar que es la presencia de dicho contraste lo que
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genera de alguna manera que dicha variable termine siendo en términos
generales la de menor valoracién.

Lo anterior tiene gran relacién con la situacién presentada en la dimen-
sién “tareas”, pues ya que al basar su poder en aspectos propios de su
carisma se destaca también que motive a través del reconocimiento y las
felicitaciones. De igual manera, se destaca que propenda por un alto nivel
de compromiso de sus colaboradores, al tiempo que valora el desempefio
y los felicita y reconoce en cada uno de ellos la obtencién de dichos nive-
les de desempefio. Su estilo orientado al trabajo en equipo guarda gran
relacién con el carisma, el compromiso y el desempefio.

El cuadro 3 contiene la tabulacién de los datos correspondientes al diri-
gente 2.

Anilisis cualitativo del dirigente de la organizacién 2

Producto del desarrollo de las entrevistas se encontrd, en términos gene-
rales, que se trata de un dirigente muy orientado a las personas, con un
carisma y una capacidad de motivacién que se fundamentan en su forma
de ser, en su manera de relacionarse, de tratar en condiciones de iguales a
su colaboradores y verlos como puntos estratégicos de apoyo. Es un diri-
gente cuyo estilo se caracteriza por valorar el desempeflo; en ese sentido,
procura que existan descripciones claras de lo que se debe hacer en el drea
e involucra a sus colaboradores en la descripcién de dichas actividades y
en el establecimiento de indicadores de resultados.

Su capacidad de concentracion en el Business organizacional, su vision
global, lo lleva a ver y proyectar el drea bajo su direccién como un drea
verdaderamente estratégica, debido a lo cual incentiva asf a su grupo para
que la sientan de igual forma. De esta manera, el proceso de toma de de-
cisiones se caracteriza por ser ampliamente participativo y consensuado.
La comunicacién es vista como un punto central para el buen desempefio
del drea, al punto tal que todos los colaboradores identifican su estilo
como uno de puertas abiertas, en sentido literal. El trato con la gente es
un aspecto importante dentro del estilo de direccién de dicho dirigente;
allf todos son tratados como iguales, sin ningdn tipo de rétulo.
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Cuadro 3
Tabulacién de datos del dirigente 2 (total colaboradores)

ITEMS
Ne A B C D E F
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 13 14 | 15 16 | 17
1 10,0{10,0| 9,0 | 6,0 | 8,0 | 1,0 | 8,0 | 1,0 | 8,0 {10,0|10,0|10,0| 9,0 | 9,0 | 9,0 | 10,0| 9,0
2 8,0 19,01(80]90]90]40]90]|20]50]90|701]90]70]80]80]90]090
3 10,0|10,0| 7,0 |10,0| 5,0 |10,0| 8,0 |10,0|10,0| 8,0 | 8,0 |10,0|10,0|10,0|10,0| 7,0 | 6,0
4 9,0 1 9,0|80 170 |10,0|501]901]70|8,0]10,0] 80 |901]90]901]90/|90] 8,0
5 10,0{10,010,0{ 9,0 |10,0| 0,0 {10,0| 0,0 | 0,0 |10,0| 9,0 |10,0| 5,0 | 5,0 |10,0| 9,0 | 9,0
6 10,0|10,0|10,010,0| 0,0 |10,0| 8,0 | 8,0 |10,0|10,0|10,0|10,0|10,0|10,0|10,0| 8,0 | 0,0
7 10,0{10,0| 8,0 | 9,0 | 6,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 8,0 | 9,0 | 9,0 |10,0| 9,0 | 9,0 | 10,0| 8,0 | 8,0
8 10,01 9,0 | 9,0 [10,0] 9,0 | 9,0 |10,0] 8,0 | 9,0 {10,0|10,0|10,0]10,0] 9,0 |10,0| 9,0 | 8,0
9 10,01 9,0 | 9,0 | 9,0 | 8,0 |10,0| 9,0 |10,0| 9,0 |10,0|10,0|10,0] 9,0 | 9,0 | 9,0 |10,0| 9,0
10 10,0{10,0| 9,0 | 7,0 | 9,0 | 3,0 | 6,0 | 50 | 7,0 | 8,0 | 9,0 |10,0| 9,0 | 8,0 | 9,0 | 9,0 | 8,0
11 10,0/ 9,0 | 8,0 13,090 ]1,0]90]0,0 |80 1]90]10,0/10,0] 9,0 | 60| 9,0 | 9,0 | 8,0
12 9,019,070 |70 |20|00]10,0] 0,0 |90 |90|90]|90]|70/10,0/|10,0| 6,0 |10,0
TOTAL 97195858071 |52|88|50|76|93|91|98|86]|85]|94|86]|7,7
Desviacién | 0,7 | 0,5 | 1,0 | 2,1 | 32 | 42| 1,1 | 41]27]08 1,005 |15]|1,6]07]| 12/ 26
Mediana [10,0] 9,5 |85 |90 |85 |45]90]60]801]95190/(10,0]901]901]95]90 |80
Promedio 9,2 7,5 6,6 9,4 8,5 8,6
Variable ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO
ITEMS
Ne G H I J K
2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 13 14 15 16 | 17 18 19
1 8,0 190190120901 90/]10,0/10,0|8,0| 8,0 |90 |901]90/10,0]10,0|10,0|10,0|10,0
2 8,0 | 7,0 | 3,0 | 40 [10,0[10,0] 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 |10,0] 9,0 | 9,0 | 10,0
3 10,0 7,0 | 9,0 | 0,0 | 40 | 7,0 |10,0{10,0| 9,0 | 10,0|10,0| 8,0 |10,0|10,0| 9,0 |10,0| 8,0 | 9,0
4 8,0 150190 |30]90]90]90]90]90]901]90/]90/]901]901]90)|90]90]290
5 9,0 10,0|10,0| 2,0 |10,0| 8,0 |10,0| 8,0 | 9,0 | 8,0 | 8,0 | 8,0 |{10,0]|10,0/10,0| 8,0 | 9,0 | 8,0
6 10,0/10,0]10,0| 0,0 [10,0| 8,0 | 10,0|10,0|10,0|10,0|10,0 | 10,0 |10,0{10,0|10,0 | 10,0 |10,0|10,0
7 10,0 9,0 {10,0| 7,0 |10,0|10,0|10,0]10,0| 9,0 | 8,0 |10,0| 9,0 {10,0] 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0
8 9,0 19,01]801]90|80190]90110,0/|10,0| 7,0 | 9,0 |10,0{10,0| 9,0 | 9,0 | 10,0| 8,0 | 8,0
9 10,0/ 9,0 | 9,0 | 7,0 [10,0] 9,0 [10,0] 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 [10,0|10,0{10,0] 9,0 | 10,0 10,0|10,0
10 8,0 8019013090 |80]90]80|90]|80]80/|70]90]|380]90]|380]|70]70
11 10,01 9,0 | 9,0 | 1,0 | 9,0 | 8,0 | 10,0] 9,0 | 9,0 | 9,0 |10,0| 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 9,0
12 0,0 10,0 10,0 | 2,0 |10,0{10,0|10,0| 5,0 | 7,0 | 9,0 [10,0| 7,0 | 9,0 | 10,0|10,0|10,0| 8,0 | 9,0
TOTAL |83 |85 |88[33/90(88]97|89|89]87]93|88]95]94]94/93]88]90
Desviacién| 2,8 | 1,519 29|17 10|05 14,0809 |08|11]05|07/|05/|08]09]1,0
Mediana | 9,0 | 9,0 | 9,0 | 2,5 19,5 ]9,0]10,0/90190]901901]190[95]195]1901]95]90]90
Promedio 8,5 6,2 9,1 8,9 9,3 8,9
Variable ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO
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DIMENSION CONVENCIONES
N° ESTILO
TAREAS PERSONAS CLAVE VARIABLE DIMENSION
1 7.4 9,3 Sinérgico A Normas, Objetivos y Estdndares TAREAS
2 6,9 9,0 Sinérgico B Ordenes TAREAS
3 8,9 8,2 Sinérgico C Poder TAREAS
4 8,0 8,7 Sinérgico D Desempefio TAREAS
5 6,8 9,1 Sinérgico E Responsabilidad TAREAS
6 9,3 8,6 Sinérgico F Toma de Desiciones PERSONAS
7 9,1 9,0 Sinérgico G Control TAREAS
8 9,3 9,0 Sinérgico H Motivacién PERSONAS
9 9,3 9,5 Sinérgico 1 Relaciones Directivo-Colaborador | PERSONAS
10 7,8 8,1 Sinérgico J Comunicacién PERSONAS
11 6,9 9,1 Sinérgico K Trabajo en Equipo PERSONAS
12 6,6 8,6 Sinérgico L Ambiente de Trabajo PERSONAS
TOTAL 8,0 8,9 Sinérgico
Desviacién | 1,052873053 | 0,403112887
Mediana 7,9 9,0
Promedio
Variable ALTO ALTO

Fuente: Hoja de célculo elaborada por el autor.

Es un gran conocedor de que los procesos deben desarrollarse en torno a
la gestién de talento humano. Su poder se basa mds en aspectos propios
de su personalidad que en los aspectos formales de la organizacidn; asi, la
solucién de conflictos dentro del drea se realiza mds en condiciones y tér-
minos de acercamiento, didlogo y concertacién que en términos formales,
legales y disciplinarios; a este punto se llega solamente cuando se trata de
aspecto supremamente delicados respecto a los cuales ya se ha agotado el
didlogo o simplemente no tiene cabida.

Su capacidad de empoderar y de proyectar a sus colaboradores la idea de
que el drea son todos, es punto determinante en el éxito de su gestion.
Al igual que el dirigente 1, es inteligente y con capacidad de poner en
equilibrio las demandas organizaciones y las necesidades del personal.
Motiva también con el ejemplo, pues es reconocido por varios de sus co-
laboradores como una de las personas mds trabajadoras, por ser incansable
y desbordar energfa.

CONCLUSIONES
Con relacion al desarrollo del modelo propuesto para el andlisis de los Es-

tilos de Direccién y Liderazgo, es importante destacar que por presentar
éste una perspectiva integral, los resultados y el posterior andlisis de los
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datos que se desprenden de su aplicacién son generosos y por lo demds
profundos. Lo anterior en el sentido de que el combinar técnicas de tipo
cuantitativo y cualitativo le permite al investigador ir mds alld de la pre-
sentacién de un simple dato numérico; es decir, le permite auscultar en la
configuracién del fenémeno estudiado, en las variables que lo componen,
hacer triangulacién de informacién y, por esa via, poder presentar des-
cripciones mds completas y realizar andlisis mds profundos.

Se puede decir, entonces, que la evidencia empirica documentada en las
entrevistas no s6lo complementé sino que corroboré el buen comporta-
miento de la escala desarrollada y, por esa misma via, el comportamiento
del modelo de caracterizacién y andlisis propuesto. La combinacién de
métodos de investigacién permitié obtener apreciaciones objetivas sobre
el estilo de direccién y liderazgo de cada uno de los dirigentes estudiados.
Asi mismo, la fortaleza del andlisis integral facilit6 colocar en su contexto
los estilos de direccién y liderazgo, pues las valoraciones hechas en la es-
cala se “aclararon” con el desarrollo de las entrevistas, al tiempo que per-
miten profundizar en aspectos que a la luz de la informacién cuantitativa
pueda parecer contradictoria y viceversa. El haber propuesto un modelo
integral enriquecié ostensiblemente la capacidad analitica del autor con
relacion al fenémeno estudiado.

En términos del mejoramiento de la escala, fue posible establecer un pun-
to de desarrollo potencial. Dicho punto es la forma como se encuentra
operacionalizada la variable Motivacidn, pues en el caso de la caracteriza-
cién de ambos gerentes, el contraste de los items correspondientes a dicha
variable en la escala generd la mds baja puntuacion, sin que ello significa-
ra verdaderamente una baja motivacién o poca preocupacién del gerente
por motivar y/o mantener motivadas a las personas bajo su cargo. Por el
contrario, se traté de que en ambos casos el gerente acudia significativa-
mente a una forma de motivar (felicitaciones, reconocimiento, involucra-
miento) y muy poco a la otra (incentivos materiales y econémicos). Asf,
este primer ejercicio de uso formal de la escala ofrece dreas importantes
de mejoramiento. De hecho, adentrdndose en fundamentos tedricos para
acercarse a la explicacién del contraste que hace tender las valoraciones
de la variable hacia la baja, se encontrd, con base en los planteamientos
de Herzberg (1959), que el salario (incentivo econémico) no es en s{ un
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factor motivacional, sino un factor higiénico cuya presencia no produce
satisfaccién'!.

Una vez realizados los procesos de andlisis cuantitativos y cualitativos
se puede destacar que el estilo caracteristico de ambos dirigentes fue el
Sinérgico, en el sentido que ambos presentaron, segiin el modelo, una alta
orientacion hacia la dimensién “tareas” y hacia la dimensién “personas”.

As{ mismo, se pudo colegir que se trata de un estilo de direccién y li-
derazgo que en ambos casos es muy bien reconocido y aceptado por los
colaboradores. Este hecho invita a pensar en investigaciones posteriores
tendientes a determinar hasta qué punto un estilo con dichas caracteris-
ticas y con ese grado aceptacién por parte de los colaboradores resulta
igualmente adecuado en términos de desempefios y resultados del area.
Ello presupone ya no sélo realizar ejercicios de caracterizacién del estilo
de direccién y liderazgo del responsable del drea, sino también analizar
el desempefio del drea para realizar dicha contrastacién. La hipétesis que
lo observado hasta el momento en terreno permitiria establecer que, en
efecto, este tipo de liderazgo resulta mds adecuado en términos de los
desempefios esperados y obtenidos; es decir, que si existirfa una relacién
positiva en ese sentido. Sin embargo, debe igualmente tenerse en cuenta
que el contexto en el cual se desenvuelve el dirigente condiciona su desem-
pefio y, asi mismo, el estilo de direccién y liderazgo ejercido.

Por otra parte, es claro, como se plante6 dentro de los supuestos que acompa-
flan al modelo, que no existen o no es posible encontrar estilos de direccién y
liderazgo puros —es decir, aquellos que expresan a plenitud las caracteristicas
teéricamente descritas—, sino, por el contrario, combinaciones de éstos. Com-
binaciones que contienen prominentemente rasgos o factores caracteristicos
mayores o menores de uno de los diferentes estilos te6ricamente descritos en
el modelo. Asf, fue posible observar que ambos dirigentes parecian ocasio-
nalmente expresar rasgos caracteristicos de un estilo y otro, particularmente
de los estilos Tecnicista, Sociable y Sinérgico. De igual forma, ninguno de
los dos dirigentes objetos de caracterizacién y andlisis obtuvo una puntua-

' Para profundizar en ese sentido ver [Herzberg (1959].
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cién perfecta en términos del estilo que mds lo caracteriza; es decir (10,10),
debido a lo cual las descripciones finalmente realizadas deben comprenderse
en sentidos mds o menos relativos, y no puros.

En la misma linea de las caracterizaciones establecidas, dado que los re-
sultados obtenidos fueron muy similares para uno y otro dirigente, bien
cabria preguntarse si el estilo caracteristico de los estilos de direccién y
liderazgo de los responsables del Area de Gestién Humana tiende a ser
Sinérgico, o si, por el contrario, en esta investigacion sélo se traté de un
caso fortuito o una coincidencia. De darse el primer caso, es decir, que el
estilo de los responsable del Area de Gestién Humana tiende a ser Sinér-
gico, entonces serfa igualmente pertinente preguntarse: ;qué pasaria con
el estilo de direccion y liderazgo de los responsables de otras dreas?, como
por ejemplo, el del drea de Produccién, donde las personas parecen estar
mds orientadas hacia los resultados.

Cabe igualmente preguntarse si el dirigente, en este caso el del Area de
Gestién Humana, asume siempre el mismo rol (o, si se quiere, estilo) en
el desarrollo de su drea o si, por el contrario, cada uno de los procesos que
intervienen'? en la Gestién Humana le demanda un rol o un estilo de di-
reccién y liderazgo distinto. Dicho de otra manera, mds alld de rotular las
relaciones sociales de acuerdo con las caracteristicas mds notorias de cada
interesado, como generalmente se hace, serfa vdlido preguntarse (de hecho
se deberia entender) si cada uno de los individuos analizados presenta cate-
gorfas distintas en determinadas ocasiones. As{, entonces, investigaciones
tendientes a tal fin podrian resultar de gran interés para comprender en
profundidas las dindmicas de los estilos de direccién y liderazgo, y este
modelo representa un buen punto de partida.

Por otra parte, es importante reconocer que el modelo de andlisis propuesto
es un gran paso en direccién de la comprension de los estilos de direccién y
liderazgo. Su perpectiva integral (combinacién de metodos de investigacion
cuantitativos y cualitativos) permite realizar mejores descripciones y andlsis

12 Se hace principal referencia a los proceso de Disefio y Andlisis de Cargos, Reclutamiento,
Seleccién, Contratacion, Induccién, Compensacién, Evaluacién del Desempefio, Formacion y
Desarrollo, Higiene y Seguridad Industrial, Monitoreo y Cesacién.
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mds profundos del fenémeno estudiado. No obstante, es menester, como
investigadores inscritos en la ciencias sociales, trabajar en pro del perfec-
cionamiento de este tipo de herramientas investigativas, para asi mejorar
cada dia nuestras apreciaciones de esa realidad organizacional, que es tan
compleja y que en ocasiones parece escapar a la adecuada comprensién;
por ello es recomendable trabajar en torno al desarrollo y maduracién del
modelo propuesto.

Asi, entonces, a partir del andlisis del estilo de dos dirigentes se comprob6
la pertinencia y el valor comprensivo que tiene abordar el tema a la luz de
la orientacién que los dirigentes tienen hacia las tareas o hacia las perso-
nas, tal como lo plantean diferentes cuerpos tedricos, particularmente los
tradicionales. El modelo muestra la posibilidad y pertinencia de realizar
estudios que contemplen elementos de andlisis tanto cuantitativos como
cualitativos, y que, por lo demds, éstos no son mutuamente excluyentes.

Finalmente, resulta valioso reconocer que la realidad organizacional, y
por ende, el estilo de direccién y liderazgo no se agota en el modelo de
caracterizacién y andlisis propuesto; éstos (la dindmica organizacional y el
estilo de direccién y liderazgo) son mds complejos y demandan esfuerzos
investigativos mayores. En este caso, el estilo o el fenémeno administra-
tivo estudiado estd respondiendo en los términos y el lenguaje en que
ha sido interrogado; es decir, en términos del modelo propuesto, esto es,
de la orientacién o el énfasis que pueda presentar el estilo de direccién y
liderazgo del dirigente ya sea hacia la dimensién “tarea”, hacia la dimen-
sién “personas”, hacia ambas o hacia a ninguna. Es importante recordar
que la direccién implica muchas, distintas y diversas facetas, en las cuales
en necesario interesarse simultdineamente.

Una reflexién final: el desarrollo, la divulgacién y el cocimiento de los
resultados de la aplicacién del modelo permitird que los dirigentes se
acerquen a mirar en detalle la forma como dirigen y lideran a sus cola-
boradores, y de esta manera puedan comprender cudl, posiblemente, sea
la mejor manera de concebir y desarrollar el ejercicio de la direccién y el
liderazgo.
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