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Glosario

Adaptacion: el éxito adaptativo permite la supervivencia de los organismos en un entorno nuevo
u hostil, el proceso de adaptacién es a la vez conservador y progresista, porque permite que el

organismo lleve al futuro lo mejor de sus tradiciones, identidad e historia.

Autoridad: en un sistema, poder formal o informal que una parte otorga a otra a cambio de un
servicio. Los servicios basicos (o funciones sociales) que proporcionan las autoridades son: a)

direccion, b) proteccidn, c) orden.

Autoridad Formal: Poder que se ha otorgado explicitamente para satisfacer expectativas concretas
como por ejemplo, las que aparecen en las descripciones de un cargo o en los mandatos

legislativos.

Autoridad Informal: poder que se ha otorgado implicitamente para satisfacer expectativas
concretas, por ejemplo, transmitir normas culturales, como los buenos modales, o contar con la

autoridad moral para defender las aspiraciones de un movimiento.

Capacidad Adaptativa: La fortaleza emocional de las personas y la capacidad de los sistemas para
emprender tareas de definicion y de resolucion de problemas cuando se encuentran ante presiones

adaptativas y el desequilibrio que provocan.

Cultura adaptativa: las culturas adaptativas se caracterizan por un minimo de cinco conductas: a)
nombran lo innombrable, b) comparten la responsabilidad por el futuro de la empresa, ¢) fomentan
la independencia de criterio, d) desarrollan la capacidad de liderazgo, e) institucionalizan la

reflexion y el aprendizaje continuo.

Desafio adaptativo: diferencia entre los valores que defienden las personas (y que las conducen al
desarrollo personal) y la realidad a la que se enfrentan (la incapacidad para hacer realidad esos

valores en su entorno).



Desafio técnico: problemas que pueden diagnosticarse y resolverse, normalmente en un corto
periodo de tiempo, mediante la aplicacion de conocimientos y procedimientos ya establecidos. La

autoridad de la experiencia y la gestion de procesos rutinarios bastan para resolverlos.

Desequilibrio productivo: Ambito 6ptimo de malestar, en el que la urgencia del sistema motiva a
las personas a implicarse en el cambio adaptativo. Si el malestar es insuficiente, las personas
tienden a la complacencia y a mantener la misma conducta, pero si es excesivo, pueden sentirse

superadas y entrar en panico, 0 empezar a mostrar conductas severas de evitacion de la tarea.

Evitacion de la Tarea: Pautas conscientes o inconscientes de un sistema social que distraen o
desplazan la responsabilidad de las personas con el objetivo de recuperar el equilibrio social a
costa del progreso en la resolucion de un desafio adaptativo.

Evolucion: Proceso por el cual los organismo sufren mutaciones en su esquema genético y se

producen nuevas razas, especies.

Fortaleza Emocional: Capacidad de la persona y del entorno de contencion para soportar el

desequilibrio a lo largo del tiempo.

Liderar con Autoridad: Movilizar desde una posicion de autoridad a otras personas para que
aborden un desafio adaptativo. La posicion de autoridad trae consigo recursos y limitaciones a la

hora de ejercer el liderazgo.

Liderazgo: Es el proceso de dirigir el comportamiento de las personas por una via que les permita
alcanzar algunos objetivos. En este caso, dirigir significa llevar a las personas a actuar de cierta

manera 0 seguir un curso determinado de accion.

Poder: Potencial de una persona para influir en otras y puede ser o no ejercido. En una
organizacion, el poder es la capacidad para afectar y controlar las decisiones y los actos de otras

personas, aun cuando estas se resistan.
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Resumen

La presente investigacion analiza la teoria del liderazgo adaptativo, un aspecto importante
que se tuvo en cuenta para desarrollar esta investigacion es la alianza entre la Universidad del
Rosario y el Centro de Liderazgo y Gestion CLG. Que conlleva resultados académicos y
economicos para las dos partes. EI CLG desarrolla sus actividades de formacién y consultoria

basados en el liderazgo adaptativo del profesor Ronald Heifetz.

En primer lugar, se identificaron las caracteristicas del liderazgo adaptativo las cuales son:
mentalidad experimental, generar conexion con los valores, las creencias, ansiedades de los
seguidores, crear cambios de acuerdo a las exigencias del ambiente. Posteriormente los conceptos
centrales de la teoria como son: adaptacion, desafio técnico, desafio adaptativo y zona de

desequilibrio productivo.

Seguidamente, se analizaron dichas caracteristicas y los conceptos centrales utilizados por
los autores del liderazgo adaptativo en sus afirmaciones respecto a la teoria. Con el objetivo de
identificar las similitudes con los siguientes estilos de liderazgo: enfoque de los rasgos, enfoque
del comportamiento, enfoque situacional, liderazgo transformacional, liderazgo carismatico y
liderazgo espiritual. Posteriormente se encontraron semejanzas con las siguientes disciplinas:
sociologia, biologia evolucionista, ciencia politica, estrategia, cultura organizacional y gestion del
conocimiento. Lo que se podria interpretar como falta de originalidad en la teoria del liderazgo

adaptativo.

Por ultimo, se concluye mencionando detalladamente las ventajas y limitaciones de la
teoria del liderazgo adaptativo basados en los puntos anteriormente mencionados en los cuales

estan soportados los resultados de la investigacion.

Por lo tanto, los resultados de la investigacion afirman que los aportes del liderazgo
adaptativo son bajos debido a que utiliza instrumentos planteados en otros estilos de liderazgo y

ademas plantea métodos de otras disciplinas que no cita correspondientemente.
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Abstract

This research analyzes the theory of adaptive leadership, an important aspect that was
taken into account to develop this research is the partnership between the Universidad del Rosario
and the Center for Leadership and Management CLG. That entails academic and economic results
for both parties. The CLG develops its training and consulting activities based on the adaptive

leadership of Professor Ronald Heifetz.

In the first place, the characteristics of adaptive leadership were identified which are:
experimental mentality, generate connection with the values, beliefs, anxieties of the followers,
create changes according to the demands of the environment. Subsequently, the central concepts
of the theory such as: adaptation, technical challenge, adaptive challenge and area of productive

imbalance.

Next, we analyzed these characteristics and the central concepts used by the authors of
adaptive leadership in their statements regarding the theory. In order to identify the similarities
with the following styles of leadership: traits approach, behavioral approach, situational approach,
transformational leadership, charismatic leadership and spiritual leadership. Subsequently,
similarities were found with the following disciplines: sociology, evolutionary biology, political
science, strategy, organizational culture and knowledge management. What could be interpreted

as a lack of originality in the theory of adaptive leadership.

Finally, it concludes by mentioning in detail the advantages and limitations of the theory
of adaptive leadership based on the points mentioned above in which the results of the research

are supported.

Therefore, the results of the research affirm that the contributions of adaptive leadership
are low due to the fact that it uses instruments proposed in other styles of leadership and also raises

methods of other disciplines that it does not cite correspondingly.
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Introduccion

Las organizaciones funcionan como un sistema en el cual todos los subsistemas se
encuentran estrechamente interrelacionados, por lo tanto, el liderazgo afecta el ambiente laboral y
éste a su vez influye sobre la creatividad y la productividad individual y por ende, sobre el

rendimiento total de la organizacion.

De acuerdo a la importancia del liderazgo para las organizaciones y como consecuencia del
reciente desarrollo del liderazgo adaptativo, se considera pertinente profundizar en esta nueva
teoria con el fin de identificar su originalidad en comparacion con otras propuestas de liderazgo.
Se considera como una teoria debido a que cuenta con unas fases secuenciales que permiten

abordar los posibles problemas que se presentan en una organizacion.

Ademas, el liderazgo adaptativo es relativamente nuevo, se ha promovido a través de cursos
como “Gestidon del cambio y liderazgo adaptativo para el logro de objetivos en el extranjero”,
adelantado en Buenos Aires, Argentina en Junio de 2014, conferencias como por ejemplo
“liderazgo adaptativo y autoridad”, realizada en Barcelona, Espafa en enero de 2009 y seminarios
en Pert y Colombia denominado Programa de liderazgo Inside Out, en Mayo y Junio del 2014

respectivamente.

Considerando los planteamientos realizados en los cursos y conferencias se formulé como
pregunta de investigacion ¢ Cuéales son las caracteristicas y las limitaciones del liderazgo adaptativo
y que nivel de originalidad posee en relacion con otras teorias y/o estilos de liderazgo?, con ello
se pretende desarrollar un andlisis critico de la teoria del liderazgo adaptativo propuesta por el
profesor Ronald A. Heifetz, en el cual se identifiquen sus principales caracteristicas, postulados e

implicaciones, asi como sus alcances y limitaciones.

Se elabora un marco teorico a partir de la revision documental de libros y articulos
relacionados con otros estilos de liderazgos y con la teoria del liderazgo adaptativo, seguido se

realiza un analisis de contenido y se plasma los referentes tedricos.
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En este sentido y con el fin de clarificar paulatinamente la tematica se aborda contenidos
teoricos tales como; qué es el liderazgo adaptativo, el cual es considerado por Ronald Heifetz,
Alexander Grashow y Marty Linsky, autores de la teoria como la capacidad de movilizar a las
personas para que enfrenten y resuelvan desafios dificiles en la vida privada y/o en el dmbito
laboral, tales desafios hacen referencia a aquellos que no se han presentado anteriormente (Heifetz,
1994).

Igualmente, a fin que los individuos puedan enfrentar los desafios, encontrandole
soluciones, es necesario que cuenten con diferentes herramientas y técnicas que ayuden a las
personas en el proceso adaptativo. Una de las técnicas consiste en que las personas y las
organizaciones analicen los elementos internos que conllevan el propio desafio, lo anterior con el
proposito de encontrar aspectos positivos como los valores, el conocimiento y la sabiduria cultural,
dado que éstos influyen para construir un mundo sostenible. EI autor expone que si se encuentran
otros tipos de elementos que no conlleven aspectos positivos, tal como el miedo, el dolor, la

angustia, deben ser cambiados (Heifetz, Grashow, & Linsky, 2012).

Sus conceptos centrales son: adaptacion es el cambio de valores, creencias o conductas
que se encuentran arraigadas en las personas y que pueden estar generando algin grado de
insatisfaccion o que representan barreras en el desarrollo de posibles soluciones. Desafio técnico
son aquellos que ya se han presentado en ocasiones anteriores por lo que las definiciones y las
soluciones son conocidas. Desafio adaptativo son aquellos que no se han presentado antes, en
consecuencia para solucionarlos es necesario modificar las prioridades, las creencias y los habitos
de las personas. Zona de desequilibrio productivo consiste en generar un estado de estrés o
malestar en las personas en donde se ven obligadas y retadas a generar algo nuevo (Heifetz et al.,
2012).

Un ejemplo de adaptacion es la tecnologia que esta en constante cambio, aportando
herramientas que aumentan la productividad en la organizacion y requiriendo cambios frecuentes
en busca de mejores resultados. De otra parte, existen practicas que no deben cambiar pues generan
buen clima laboral, por ejemplo: la buena educacion entre las personas, el trabajo en equipo, la

innovacion, evitar el desperdicio de los recursos, entre otros elementos.
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Seguidamente, se establece la relacidén con algunas disciplinas como sociologia, biologia
evolucionista, ciencia politica, otros campos de la gestion como la estrategia, la cultura
organizacional, gestion del conocimiento. Asi como otros estilos de liderazgo: enfoque de los
rasgos, enfoque del comportamiento, enfoque situacional, liderazgo transformacional, liderazgo

carismatico, liderazgo espiritual.

Luego, se presenta la discusion frente a las ventajas dando a conocer los aportes tedricos,

metodoldgicos y practicos, asi como las limitaciones tedricas, metodoldgicas y practicas.

Finalmente se desarrolla las conclusiones sefialando que sus aportes son minimos debido
sentido se recomienda contrastar las caracteristicas de la teoria a través de situaciones reales en

diferentes tipos de organizaciones.
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Problema de investigacion

Segun Costa (2008) en relacion con los estudios de liderazgo se identifico que en la década
de 1980 se publicaron en promedio 5 articulos por dia y en la década de 1990 esta cifra aumento
en promedio a 10 articulos por dia. En este sentido, se considera que antes de adoptar

constantemente enfoques nuevos, se requiere de un analisis de sus contribuciones al campo.

No obstante, todo tipo de organizacion sin importar su naturaleza privada o publica o su
actividad econémica, incluso sin importar sus objetivos requieren y piden mas y mejores lideres
(Nohria & Khurana, 2010); esta busqueda de lideres que movilicen y guien organizaciones o
grupos de personas es evidente segun Robbins (1987) por las necesidades internas de dirigir, de
organizar las diferentes actividades, que coordinen grupos, politicas y normas en busca de alcanzar
los objetivos propuestos. Igualmente, los lideres deben poseer una vision anticipada de las posibles

dificultades que se puedan presentar y la rapidez con que estas afectan a las organizaciones.

El liderazgo adaptativo es la capacidad de movilizar a las personas para que enfrenten y
resuelvan desafios dificiles en la vida privada y/o en el ambito laboral, tales desafios hacen
referencia a aquellos que no se han presentado anteriormente en el aprendizaje (Heifetz, 1994), en
este sentido se considera importante abordar en el trabajo de investigacion este tipo de liderazgo,
teniendo en cuenta que ayuda a las personas a que promuevan el desarrollo positivo en cualquier
tipo de organizacion tanto formal como informal a nivel profesional y privado e incentiva el
desarrollo de habilidades para los individuos que desean generar el cambio en otras personas, como

los formadores, asesores, coach etc. (Heifetz et al., 2012).

Es importante mejorar la calidad de vida de las personas e incrementar los beneficios hacia
todos los grupos que se relacionan con las organizaciones, por lo tanto, resulta pertinente
profundizar en los principales postulados del liderazgo adaptativo como lo son: adaptacion, desafio
técnico, desafio adaptativo, zona de desequilibrio productivo, lo anterior con el fin de evidenciar

la efectividad de la teoria en las organizaciones.



20

La teoria sefiala que el liderazgo es la base para alcanzar las metas propuestas de cualquier
organizacion, sin embargo, puede carecer de utilidad si no posee la habilidad de adaptarse a los
cambios del mercado, de la cultura, de la globalizacion, entre otros. El liderazgo adaptativo ha
llegado a ser una de las teorias contemporaneas mas conocidas en el campo de los estudios en
liderazgo, desde este punto de vista el liderazgo no consiste simplemente en el ejercicio de la
influencia, sino en movilizar a los colaboradores para que sean capaces de enfrentar desafios

adaptativos.

Adicionalmente, un aspecto importante que se tuvo en cuenta para desarrollar esta
investigacion es la alianza entre la Universidad del Rosario y el Centro de Liderazgo y Gestién
[CLG]. Que conlleva resultados académicos y econémicos para las dos partes. EI CLG
desarrolla sus actividades de formacion y consultoria basados en el liderazgo adaptativo del

profesor Ronald Heifetz.
Por consiguiente, se considera necesario adelantar una revision sistematica de la teoria del
liderazgo adaptativo y una contrastacion con otras disciplinas y/o teorias para determinar sus
alcances y limitaciones e incluso el nivel de originalidad de sus autores principales.

Pregunta de investigacion

¢ Cuales son las caracteristicas y las limitaciones del liderazgo adaptativo expuesto por Ronald A.

Heifetz, y qué nivel de originalidad posee en relacion con otras teorias y/o estilos de liderazgo?

Objetivos del trabajo

Objetivo General

Determinar las caracteristicas y las limitaciones del liderazgo adaptativo expuesto por Ronald A.

Heifetz, y el nivel de originalidad que posee en relacion con otras teorias y/o estilos de liderazgo.
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Obijetivos Especificos

- Describir en qué consiste la teoria del liderazgo adaptativo
- Analizar los alcances y limitaciones del liderazgo adaptativo

- Identificar qué es lo que le debe a otras disciplinas y teorias

1. Marco tedrico

El proyecto de investigacion estd articulado alrededor de dos conceptos principales:

liderazgo y liderazgo adaptativo.

Liderazgo

El del liderazgo es uno de los campos mas activos y prolificos en las ciencias de la gestion.
Existe una gran variedad de investigadores, instituciones y redes académicas que se ocupan de
estudiar como se desarrolla el liderazgo en las organizaciones. Los resultados de sus
investigaciones son cada vez mas numerosos y dan lugar a un creciente nimero de publicaciones
académicas (articulos publicados en revistas cientificas, libros, memorias de coloquios, etc.) y de

divulgacioén.

La gran diversidad del campo ha conducido a que existan diversas vertientes con respecto
a lo que es el liderazgo y cdmo se manifiesta, y se hayan propuesto diversas definiciones. Daft
(2006) afirma incluso que, en virtud de esta gran diversidad y del hecho de que ha sido un tema
que ha preocupado a fildsofos e historiadores desde la antigiiedad, a lo largo de las Gltimas décadas

“los estudiosos y autores han presentado mas de 350 definiciones del termino liderazgo™ (2006, p.
4)

Existen diferentes definiciones sobre el liderazgo (Northouse, 2007). No obstante, la
mayoria coincide en sefialar que el objetivo principal del liderazgo es el de ejercer influencia sobre

las personas para alcanzar los objetivos propuestos (Yukl, 2010). Para entender mejor los
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conceptos y conocer sobre las diferentes dimensiones del liderazgo, se citaran algunos autores y

sus teorias al respecto:

“El liderazgo es un proceso y una propiedad. El liderazgo, como proceso, es
el uso de la influencia no coercitiva para dirigir y coordinar las actividades
de los miembros del grupo con el fin de lograr las metas. Como propiedad,
es el conjunto de caracteristicas atribuidas a aquellas personas de quienes se
tiene la percepcién de que utilizan esa influencia con éxito” (Griffin &
Moorhead, 2010, p. 326).

Tal como se observa para Griffin & Moorhead (2010) el liderazgo implica que quien es
lider cuente con dos elementos basicos cuales son proceso y propiedad. En este sentido cabe
mencionar que se enfatiza en que el comportamiento del lider influye en sus seguidores, siendo el
principal responsable del éxito o fracaso de ellos, que son los encargados de ayudar al
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Expresado de otra manera el lider tiene en su
poder el progreso de las organizaciones, ya que todas necesitan de alguien para ser dirigidas, por
lo tanto, el liderazgo, tiene una alta influencia en el clima organizacional y el compromiso

corporativo, especialmente de los mandos inferiores que dependen de un jefe.

Para Robbins (1987) el liderazgo se encuentra en la misma linea de Griffin & Moorhead
cuando mencionan que para que haya un verdadero liderazgo, éste no debe ser obligado, sino

absolutamente natural, el autor expresa puntualmente que:

“Casi todas las personas parecen estar de acuerdo en que el liderazgo involucra un
proceso de influencia, las diferencias tienden a centrarse alrededor del hecho de que el
liderazgo debe ser no coercitivo (en oposicion al uso de autoridad, recompensas y
castigos para ejercer una influencia sobre los seguidores) y si es 0 no diferente de la
administracion” (Robbins, 1987, p. 412).

Robbins expone claramente que el comportamiento del lider influye en sus seguidores,
siendo el principal responsable del éxito o fracaso de ellos, quienes son los encargados de ayudar

al cumplimiento de los objetivos organizacionales, expresa textualmente que:
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“Si quisiéramos describir a un lider basandonos en las connotaciones generales
que aparecen en los medios de comunicacién modernos, podriamos enumerar
cualidades como inteligencia, carisma, determinacién, entusiasmo, fuerza,
valor, integridad, seguridad en si mismo y otras, llegando posiblemente a la
conclusion de que los lideres deben ser personas muy especiales. La busqueda
de caracteristicas como las mencionadas aqui, las cuales distinguen al lider del
resto de la poblacién, fue el trabajo principal de los primeros psicologos que
estudiaron el liderazgo” (Robbins, 1987, p. 245).

Se han establecido diferentes teorias acerca del liderazgo y se han debatido durante afios si
el liderazgo es una competencia que puede ser aprendida y desarrollada, o si es una propiedad
propia de la persona. En la actualidad estd comprobado que el liderazgo se forma por una serie de
habilidades que se adquieren con el aprendizaje. Debido a esto en los Gltimos afios se han estado

generando ofertas para el desarrollo de esta competencia (Serrano & Portalanza, 2014)

Para Daft (2006) liderazgo es la accion que genera una persona hacia otras con el fin de
alcanzar algunos objetivos comunes y que fueron propuestos con antelacion, el logro de estos
objetivos es por medio de la influencia, la persona que ejerce el liderazgo hacia otras personas
debe utilizar diferentes herramientas que permitan que los seguidores realicen las acciones
propuestas, algunas de estas herramientas son: influencia, intencidn, responsabilidad, un propdésito
compartido, cambios. Otro aspecto del liderazgo es que los resultados esperados de las personas o

grupos deben ser sin ejercer o utilizar la coercion.

La importancia del liderazgo en el ambito organizacional se ha evidenciado a través de
diversos enfoques especialmente durante las ltimas cuatro décadas. Hasta los afios 80’'s, las
investigaciones sobre liderazgo se limitaban principalmente a estudiar los efectos que ejercia el
lider en los niveles operativos de las organizaciones, lo que terminaba en explicaciones de la clase
y tipo de intercambio costo-beneficio, en consecuencia, no se profundizaba en la linea y los efectos
de un verdadero estilo de lider que influia de manera notable en los trabajadores. La orientacion

clara en esos afios era hacia la tarea, lo que no incluia la relacién entre lider y subordinados, esta
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linea en su momento se determinaba como liderazgo transaccional. (Aamodt, Martinez, Nufez,

Reyes, & Catillo, 2010)

Posteriormente en la década de los afios 90's, las teorias sobre liderazgo enfatizaron en las
caracteristicas del lider, determinadas mas bien genéticamente que socialmente, y dichas
caracteristicas pasaron a ser el determinante de las habilidades del lider. Posteriormente surgio la
teoria de contingencia del liderazgo en la cual los factores situacionales y la personalidad del lider
eran los aspectos esenciales para delinear la relacion lider-seguidor. Otras teorias focalizaron su
interés en los mecanismos de decision y en las situaciones organizacionales, o en el balance entre

enfoque a la tarea y a las relaciones humanas. (Pedraja, Rodriguez, & Rodriguez, 2008)

Hacia la década de los 2000, se debatia mas ampliamente la importancia de liderazgo en la
organizacion, Ponce establecia que existe una vinculacion entre el liderazgo y variables tales como
flexibilidad, recompensas, claridad, compromiso, y clima organizativo. Simultdineamente se ha
hallado que el estilo de liderazgo influye sobre el individuo a través de los mecanismos de
recompensa, y que el estilo de liderazgo influye sobre el proceso de toma de decisiones y sobre la

cultura competitiva e innovativa (Rodriguez, 2007).

No obstante, los diferentes autores en las distintas épocas coinciden en afirmar que el
liderazgo no consiste en implantar a la fuerza unos objetivos o0 metas por parte del lider si no que
consiste en descubrir las necesidades de un grupo u organizacion y adoptar los mecanismos para
alcanzar las metas o para solventar los obstaculos que se estan presentando, el liderazgo es una
relacion que se lleva a cabo persona a persona y que en ocasiones se presenta en doble via, lo que
quiere decir es que el lider en ocasiones es seguidor con el objetivo de adoptar y reconocer ideas

y conceptos de sus seguidores (Daft, 2006).

De la misma manera que el liderazgo no implica ejercer la fuerza para convencer o mas
bien someter, existen elementos que son importantes para que haya liderazgo, entre €stos se
encuentra la adaptacion, aspecto que cobra importancia hacia los afios 2000 para identificar el
liderazgo adaptativo, que implica, segun (Heifetz et al., 2012), aumentar las posibilidades de

supervivencia de cualquier organismo vivo, cuando éste se ve enfrentado a nuevas situaciones que
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generan un riesgo en sus habitos de conducta; este proceso de adaptacion es conservador y
progresista porgue consiste en que el organismo vivo debe identificar las caracteristicas esenciales
y las prescindibles, en otras palabras, los aspectos en su conducta como: elementos tradicionales,
de identidad e historia; que sean Utiles para enfrentar los riesgos o problemas, pero también debe
identificar los aspectos o elementos que no le ayudan en su desempefio y que no generen
prosperidad. Después de identificar las caracteristicas esenciales y las prescindibles es necesario

que se lleve al futuro lo mejor de su pasado.

Dentro del liderazgo adaptativo se toman en consideracion aspectos que otros enfoques de
liderazgo no contemplaban tales como la capacidad de adoptar posturas nuevas a las establecidas
con anterioridad, capacidad de analisis, capacidad de reinvencion y basqueda de elementos nuevos
y favorecedores para enfrentar situaciones problema.

Otros enfoques del liderazgo

Antonakis (2006) plantea la teoria del rango completo de liderazgo la cual establece una
relacion de interdependencia entre el liderazgo transformacional, transaccional y el laissez-faire.
En donde un estilo de liderazgo se construye sobre otro, de acuerdo a la efectividad y a las

caracteristicas que asume cada lider.

Por lo tanto, el liderazgo menos efectivo es el laisser-faire en donde el lider solo acttia
cuando se presentan problemas graves y por lo general evita tomar decisiones, el siguiente estilo

de liderazgo es el transaccional y por tltimo y mas efectivo es el transformacional.

Enfoque de los Rasgos: es el mas antiguo de los estilos de liderazgo y se caracteriza por
las cualidades que presentan los lideres, las cuales son diferentes a las cualidades de las demas
personas. Algunos ejemplos son: Jesucristo, Moisés, Napoleon entre otros. Todos ellos fueron

lideres debido a sus cualidades personales (Chiavenato, 2005).

Enfoque del Comportamiento: esta basado en la forma de actuar y en la forma en que se

relaciona el lider mas no en las caracteristicas personales. Desde este enfoque se determinan los
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siguientes estilos de liderazgo: autocratico, liderazgo participativo y liderazgo liberal (Spector,
2002).

Enfoque Situacional: parte de una relacion contingente, en donde las decisiones de los
lideres dependen de la relacién con el subordinado y a la tarea asignada. En donde se tiene en
cuenta el grado de madurez de la persona y por consiguiente, entre mayor madurez del individuo

menor es el control sobre la tarea (Yukl, 2010).

Liderazgo transformacional: resalta la conducta ética y moral en el ejercicio del
liderazgo, se basa en los valores del lider y en el reconocimiento de las fortalezas y debilidades de
los seguidores. Igualmente, el lider debe inspirar cambios en las creencias y en los paradigmas de
las personas que transciendan los deseos individuales (Bass & Steidlmeier, 1999).

Liderazgo carismatico: se caracteriza por resaltar los rasgos y las conductas de los lideres,
por tanto, los lideres se consideran modelos a seguir por parte de los subordinados (Burns, 1978),
de igual forma, las habilidades interpersonales y las facilidades de comunicacién son otras

cualidades de este estilo de liderazgo (Chiavenato, 2005).

Liderazgo espiritual: estd basado en los valores morales, éticos y religiosos, por
intermedio de estas cualidades los lideres dirigen sus organizaciones con el objetivo principal de
generar en los individuos: paz interior, armonia, tranquilidad, felicidad, aprecio por si mismoy por
los demas, igualmente estimula el crecimiento espiritual (Espinosa, Contreras, Esguerra, & Fierro,
2017).

Liderazgo adaptativo

A continuacion, se presenta una aproximacion teérica al liderazgo adaptativo, mas adelante
se hara una descripcion mas profunda sobre la teoria que incluird los conceptos centrales,
supuestos, posicionamiento epistemoldgico, apuesta politica y forma de razonamiento y/o

demostracion.
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La teoria plantea dos procesos fundamentales; diagndstico y accién, de los cuales se

despliegan las siguientes fases: observar, interpretar e intervenir.

La observacion consiste en identificar la dindmica de la organizacion, el problema y sus
antecedentes desde un punto sistémico y personal. La interpretacion se genera frente a la dindmica
de la resolucion del problema, es decir el significado que se genera frente a lo observado
incluyendo la informacion sensorial; verbalizaciones, acciones, lenguaje corporal, emociones y
omisiones. La intervencion desarrolla la hip6tesis sobre el problema a través de la experimentacion

de quien actua frente a un proposito compartido.

De acuerdo con sus autores, el liderazgo adaptativo es la capacidad de una persona para
resolver problemas complejos que se presentan en las organizaciones. El liderazgo adaptativo
requiere habilidades de improvisacion, capacidad de procesar informacion con rapidez y una vision
para experimentar con prudencia entre las variantes que convergen en las organizaciones de
cualquier tipo (Heifetz et al., 2012, p. 25), dado que son estas variables las que serviran para
dilucidar los dos tipos de problemas que son identificados por el liderazgo adaptativo: problemas
técnicos, que basicamente son dificultades que se presentan constantemente y en consecuencia las
soluciones son conocidas y aplicadas por las personas a las que les competan estas tareas; los
segundos son los problemas adaptativos los cuales requieren innovacion para solucionarlos porque

son problemas que no son frecuentes y que su solucién no es facil de identificar.

Para comprender mejor esta teoria sobre problemas técnicos y problemas adaptativos en

las organizaciones, Heifetz y Linsky (2002) afirman que:

“las personas afrontan problemas para los cuales en realidad poseen los
conocimientos y los procedimientos necesarios. A estos problemas los llamamos
técnicos. Pero hay una gran cantidad de problemas que no dependen de la
destreza, de la autoridad ni de los procedimientos operativos. No los pueden
resolver alguien que da las respuestas desde arriba. A estos desafios los [lamamos
adaptativos porque requieren experimentos, nuevos descubrimientos y
adaptaciones desde numerosos &ngulos en la organizacion o en la comunidad. Sin

el aprendizaje de nuevas pautas, cambio de actitudes, valores y conductas, las



28

personas no pueden dar el salto de adaptacion necesario para prosperar en el
nuevo medio. La sostenibilidad del camino depende del hecho de que los

individuos que tienen un problema interioricen el cambio propiamente dicho”

(Heifetz & Linsky, 2002, p. 27).

En consecuencia, el liderazgo adaptativo busca aportar herramientas para resolver desafios
colectivos que se presentan en cualquier faceta de la vida de las personas, tales como profesional,
familiar, comunidad. El liderazgo adaptativo expone que las soluciones a estos desafios pueden
encontrarse en varios lugares; por lo tanto, las personas requieren la capacidad de adaptarse a la

variedad de micro entornos (Heifetz et al., 2012, p. 25).

Cuando no se consiguen las soluciones propuestas, o bien cuando éstas no dan resultado,
es porque de manera frecuente se confunden estos dos tipos de situaciones problema y se tratan
con soluciones conocidas, que, por ende no aplican en todos los casos, al respecto los autores
sostienen que “la causa mas comun de fracaso en el liderazgo que podemos identificar en la
politica, la vida comunitaria, la empresa o el sector no comercial esta ligada a que las personas,
especialmente aquellas que estan en posiciones de autoridad, tratan los desafios de adaptacion

como si fuesen problemas técnicos”. (Heifetz & Linsky, 2002, p. 28)

A este respecto Contreras y Castro (2013), plantea que el liderazgo adaptativo es concebido
como un fendmeno social y relacional producto de la interaccion entre las personas, cuyos
propositos deberan orientarse hacia: 1) facilitar la interpretacion de las visiones y expectativas
colectivas de los agentes que participan directa e indirectamente en las organizaciones; 2)
promover la adaptacion del sistema a su entorno a través de la movilizacion del poder entre sus
miembros; 3) potenciar la diversidad personal a través del reconocimiento de las habilidades
particulares, y 4) generar, a través de la comunicacion, contextos propicios para la creatividad e
innovacion, en donde la virtud mas importante es la confianza. Por lo tanto, tal y como lo plantea
el autor, el liderazgo ademas de llevar a los trabajadores a cumplir unos objetivos propuestos, debe
corresponder en linea directa con la motivacion gestionada por su lider. (Contreras & Castro,

2013).
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2. Metodologia

2.1. Posicionamiento epistemologico

“La epistemologia tiene como objetivo el estudio de las ciencias. Se
pregunta qué es la ciencia, cudl es su naturaleza, cual es el método y cuél

es el valor del conocimiento cientifico” (Girod & Perret, 2001, p.4).

Todas las investigaciones desarrolladas a nivel cientifico requieren determinar por parte
del investigador en qué tipo de posicionamiento epistemologico se encuentra enmarcada la
investigacion, con el fin de proporcionar informacion sobre la metodologia y el proposito de los
resultados (Thietart, 2001), por consiguiente el investigador suministra los criterios por los cuales

debe ser validada su investigacion.

Segun Thietart (2001) para determinar la validez cientifica de las afirmaciones, la validez
epistemolodgica y la legitimidad de la investigacion, es necesario que el investigador reflexione y
responda tres preguntas esenciales, primera ¢Cual es la naturaleza del conocimiento que nosotros
podemos generar con nuestra investigacion?, segunda ¢(Cémo podemos generar conocimiento
cientifico? y tercera ¢ Cual es el valor y el estatus de esta investigacion? Estas preguntas deben ser
resueltas a través de tres paradigmas epistemoldgicos principales, los cuales son: el Positivismo,

el Interpretativismo y el Constructivismo.

El objetivo de esta investigacion es desarrollar un andlisis critico de la teoria del liderazgo
adaptativo, en el cual se identifiquen sus principales caracteristicas, postulados e implicaciones,
asi como sus alcances y limitaciones. Con esta investigacion se pretende proporcionar informacion
relevante y confiable, con base en fuentes académicas, sobre el tema del liderazgo adaptativo
expuesto por Ronald Heifetz, con el fin de que pueda ser utilizada en futuras investigaciones que

aporten valor y nuevos elementos sobre el liderazgo en las organizaciones.

Se trata, en suma, de examinar criticamente dicha teoria con el fin de exponer sus

caracteristicas positivas y negativas, y a partir de alli determinar cuéles de sus componentes
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resultan Utiles para la gestion de las organizaciones y para la sociedad en general, y cuéles deben

ser modificados con miras a una aplicacion efectiva.

Para lograr tal objetivo se hard la recopilacion y lectura sistematica de los principales
trabajos academicos y de divulgacion existentes sobre el liderazgo adaptativo. Ellos seran objeto

de un analisis critico con ayuda de una matriz de lectura construida para tal fin.

Asi pues, la principal corriente epistemoldgica de la investigacion es el interpretativismo
porque intenta identificar incoherencias, limitaciones, insuficiencias y caracteristicas en una teoria
en particular como lo es el liderazgo adaptativo, por lo tanto, la investigacion pretende entender la

realidad u objeto de estudio.

Otro aspecto en que se manifiesta la coherencia entre la investigacion y el posicionamiento
interpretativista es que objeto de estudio que es la teoria del liderazgo adaptativo sera sujeta de
interpretaciones provenientes del investigador que se basaran en la teoria pero ademas en otras

teorias y en el punto de vista personal del sujeto (investigador).

2.2. Método de investigacion

La investigacion es la herramienta por medio de la cual las personas encuentran soluciones
a los problemas o a inquietudes sobre temas de los que desea saber. Por medio de la investigacion
se han encontrado nuevos elementos o conceptos que han facilitado la vida de las personas.
(Alvarez, 1994)

El presente proyecto se pretende desarrollar por medio de la investigacion documental, la
cual consiste en la recoleccion de escritos realizados por expertos en el tema que se esta
investigando; posteriormente se realiza un paralelo de las ideas origen de los diferentes autores y
los argumentos empiricos provenientes de los investigadores, se debe realizar una interpretacion,
evaluacion y reporte de los datos con argumentos imparciales de forma honesta y clara.
(Montemayor, Garcia, & Garza, 2002)
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Existen dos tipos de investigacion documental. Por un lado, la informativa (expositiva),
que consiste en la expresion de las ideas relevantes de los diferentes expertos y fuentes confiables
del tema. Con este tipo de investigacion no se intenta aprobar u objetar las ideas de los autores. El
otro tipo de investigacion documental es la argumentativa (exploratoria), que intenta afirmar o
negar alguna teoria por medio de informacion cientifica y de fuentes confiables utilizando
opiniones de expertos y también posturas y argumentos de los investigadores. Con este tipo de
investigacion se pretende llegar a conclusiones criticas con opiniones honestas de las teorias
investigadas. (Montemayor et al., 2002). Este Gltimo es el tipo de investigacion documental que

se utiliza a lo largo del presente documento.

2.3. Técnica escogida

La técnica de investigacion es el metodo como se desarrolla la observacion y la
interpretacion del objeto de estudio (hermenéutica). Cualquier tipo de investigacion requiere una
técnica de estudio por medio de la cual se garantice una interpretacion por parte del investigador,
pero ademas, es necesario poseer una actitud critica y un buen nivel de precision terminoldgica
sobre el objeto investigado; de lo cual dependera la credibilidad de la investigacion (Martinez,
2006).

Asi pues, el término hermenéutica que quiere decir “interpretar” Se considera eje
fundamental en las investigaciones cientificas, ya que los investigadores ademas de la recoleccién
de informacion, también deben exponer sus opiniones e interpretaciones del fenémeno estudiado;
sin embargo, la mayoria de las investigaciones utilizan un capitulo al final del documento que
generalmente es llamado “interpretacion de los resultados” en donde se manifiestan el significado
de los resultados del estudio realizado. No obstante, la hermenéutica se encuentra implicitamente
durante todo el proceso de investigacion no solo en un capitulo final que lleve su nombre;
asimismo, la hermenéutica esta presente en la eleccion del enfoque, de la metodologia, en el tipo
de preguntas que se formulan, en la recoleccion de datos y en el andlisis de los datos (Martinez,
2006).
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El analisis del discurso

El proposito general del analisis del discurso es identificar las posibles relaciones existentes
entre el nivel sintactico del texto objeto de estudio y sus referencias semanticas y pragmaticas, es
decir, el investigador se plantea la pregunta que significacion tiene o que significa el documento;
esta relacion entre lo (sintactico, semantico y pragmatico) es conocido como la semidtica, la cual
es una disciplina y cuya finalidad es el entendimiento e interpretacion de los textos-discursos
(Martinez, 2006).

Para cumplir con el proposito general del analisis del discurso, esta técnica posee un
objetivo bésico el cual es la elaboracion de un meta-texto en el cual se expone el corpus textual
pero de una forma diferente y/o transformada, por medio del uso de unos lineamiento previamente
definidos, los cuales requieren estar debidamente justificados tedricamente por parte del
investigador a través de su interpretacion cientifica, asi pues, el andlisis del discurso debe
entenderse como un mecanismo por medio del cual se pretende desestabilizar la inteligibilidad de
un texto; exponiendo sus elementos superficiales, pero ademas, los elementos internos de dificil
identificacion (Martinez, 2006).

Para concluir, se considera que la técnica mas adecuada para desarrollar el presente trabajo
de investigacion es el andlisis del discurso porque segin (Martinez, 2006) el objetivo de esta
técnica es identificar los aspectos mas relevantes de un texto hablado o escrito, que de alguna

manera ayudan a entender y a comprender la vida social de las personas.
Igualmente, toda investigacion sobre las ciencias humanas y las ciencias sociales requieren

por parte del investigador realizar analisis de documentos escritos, de la misma forma, requieren

desarrollar interpretaciones serias de documentos cientificos.

2.4. Muestreo

Se puede utilizar diferentes herramientas o técnicas para conseguir la informacion necesaria

con el objetivo de desarrollar un trabajo de investigacion, el investigador requiere definir el tamafio
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de la poblacion de la cual obtener una cantidad relevante de informacidn; una muestra comprende
la obtencidn de informacién de una parte del total de una poblacion, otra opcidn es el censo que

incluye a todos los elementos de la poblacion estudiada (Mendez, 2006).

Asi pues, la técnica de muestreo utilizada en la presente investigacion es el censo ya que
se desarroll6 un analisis de la teoria del liderazgo adaptativo por medio de una lectura sistematica

de los libros y los articulos escritos hasta la fecha y que son origen de este estilo de liderazgo.

Se puede utilizar diferentes herramientas o técnicas para conseguir la informacion necesaria
con el objetivo de desarrollar un trabajo de investigacion, el investigador requiere definir el tamafio
de la poblacion de la cual obtener una cantidad relevante de informacion; una muestra comprende
la obtencién de informacidn de una parte del total de una poblacion, otra opcion es el censo que

incluye a todos los elementos de la poblacion estudiada (Mendez, 2006).

El muestro es el procedimiento por el cual se delimita o escoge un subgrupo menor del
total de la poblacion objeto de estudio, con el interés de extraer informacion relevante sobre la
unidad de analisis o poblacion objeto de estudio. En el presente documento se pretende encontrar
informacidn proveniente de medios de publicacion cientifica que exprese los diferentes puntos de
vista de reconocidos autores sobre la teoria del liderazgo adaptativo, basados y con relacién a la
pregunta de investigaciones y los objetivos propuestos.

Unidad de analisis

Antes de seleccionar la muestra para desarrollar una investigacion, se debe definir cual sera
la poblacion de estudio o unidad de analisis, esta unidad de andlisis puede estar compuesta por
(personas, organizaciones, periddicos, comunidades, situaciones, eventos, etc.) y esta seleccion de

la unidad de analisis sera basada en los objetivos de cada investigacion. (Hernandez, 2006)

Asi pues, la unidad de andlisis hace referencia a los elementos que conforman el universo

poblacional objeto de estudio y de analisis en la presente investigacion, los cuales fueron escogidos
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segun el planteamiento y los objetivos de la investigacion, la unidad de analisis estd conformada

por aquellos textos que conforman el cuerpo teorico de la teoria del liderazgo adaptativo.

Definicion de la poblacion o del universo

A fin de determinar la unidad de analisis o poblacion se cumplié una busqueda documental
en las bases de datos de la Universidad del Rosario, el método desarrollado para su recoleccion y

andlisis fue:

En primer lugar se acudié a las bases de datos de la Universidad del Rosario, en el mes de
junio del afio 2018 desarrollando una blsqueda a partir de autor Ronald Heifetz, esta busqueda
arroja 41 documentos. En segundo lugar, se procedié a examinar los contenidos de los resultados,
con este paso se realiz6 una seleccion de literatura correspondiente con el objeto de este proyecto.
Luego de realizar la seleccion de los resultados que fueran mas relevantes para la investigacion se

obtuvo una lista final de éstos.
Como resultado de la clasificacion, jerarquizacion, interpretacion y analisis de la
informacidén en funcién del objetivo propuesto se realiz6 una sistematizacion de la informacion

que constituyo la poblacion o universo de analisis.

Seleccion de la muestra

El procedimiento realizado para la seleccién de la muestra fue el siguiente:

2.4.1. Recopilacion de la informacion en medios magnéticos.

Este paso incluyo el escaneo o conversion a medios magnéticos de los documentos
encontrado en forma fisica, revision de las referencias bibliograficas encontradas en la poblacion

0 universo de la investigacion.
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Como resultado de la revision se encontrd que el autor mas referenciado de la teoria es
Ronald Heifetz, quien es sefialado como su fundador. En consecuencia, se procedid a recopilar de
manera sistematica los principales documentos producidos por el profesor Ronald Heifetz, los
resultados de esta revisidn aparecen en la siguiente tabla.

Tabla 1. Documentos del liderazgo adaptativo producidos por Ronald Heifetz

TIPO DE o MEDIO DE ANO DE
AUTOR DOCUMENTO TiTuLo PUBLICACION PUBLICACION
Ronald Heifetz Libro Liderazgo sin 1994
respuestas faciles

Ronald Heifetz, Donald . The work of Harvard Business

. Articulo . . 2001
Laurie leadership Review
anald Heifetz, Marty Articulo A survival guide for Har\_/ard Business 2002
Linsky leaders Review
R_onald Heifetz, y Marty Libro Liderazgo sin limites 2002
Linsky
R_onald Heifetz, Marty Articulo When leadership Educatlo_nal 2004
Linsky spells danger leadership
Rongld Heifetz, John Articulo Leading boldly _Stanfort_:i somal_ 2004
Kania, Mark Kramer innovation review
Ronald Heifetz, Leadership ina Harvard Business
Alexander Grashow y Articulo permanent crisis Review 2009
Marty Linsky
Ronald Heifetz, La Préctica del
Alexander Grashow y Libro liderazgo adaptativo 2012

Marty Linsky

Fuente: elaboracion propia

A continuacion se procedi6 a almacenar en medio magnético todos los documentos listados en la

tabla anterior.

2.5. Descripcion del procedimiento de codificacion

Es la combinacién de elementos que simplifican cierta informacion, segin (Alvar, 1997)

es “Poner un texto o sefial en un sistema de signos o de emision distinto al que posee”.

El objetivo principal en el proceso de codificacion es identificar aspectos relevantes en la
teoria como: los conceptos centrales, los supuestos, el posicionamiento epistemologico, apuesta

politica, forma de razonamiento, forma de demostracion, relacion con otras disciplinas, relacion
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con otras areas de la gestion, relacién con otros enfoques de liderazgo, aportes, limitaciones,

dificultades y peligros en la préctica, beneficios y utilidades en la practica.

Posteriormente de la definicidn de los anteriores elementos, se disefid una tabla de codigos
compuesta por cuatro columnas, en la primera columna se sitdan los temas centrales ya
mencionados, en la segunda columna van los subtemas, en la tercera columna se encuentra el
codigo de cada subtema (los codigos estdn compuestos por las letras iniciales del tema y de los
subtemas) y en la ultima columna esta la descripcion del subtema. Se presenta a continuacion

algunas filas de la tabla.



Tabla 2. Temas, subtemas, codigos y descripciones

Tema Subtema Codigo Descripcion
Adaptacion Define o hace referencia explicita al concepto de
CC-A adaptacion y / o lo utiliza explicitamente en la
argumentacion
Conceptos centrales  Desafio técnico CC-DT Definicion de desafi6 técnico segun el autor
Desafio adaptativo CC- DA Definicion de desafi6 adaptativo segun el autor
Zona de. desequilibrio CC -ZDP Situaciones irregulares que general ideas nuevas
productivo
Supuestos Supuestos SS Afirmaciones que segun el autor reflejan la realidad
Posicionamiento Posicionamiento - -
- - . - PE Forma de generar e interpretar el conocimiento
Epistemologico Epistemol6gico
Apuesta politica Apuesta Politica AP Intencién del autor de beneficiar algin grupo
Forma de Forma de Razonamiento .
. FR Forma del autor para llegar a conclusiones
Razonamiento
Ejemplos histoéricos FD- EH Hechos de la historia utilizados por el autor para soportar
sus afirmaciones
Forma de Ejemplos recientes FD-ER Hechos recientes utilizados por el autor para soportar sus
Demostracion afirmaciones
Parabolas FD-P Relatos utilizados para ayudar a entender las ideas del
autor
Relacion con la A - - -
Sociologia ROD-SO Términos o ideas que se relacionan entre las disciplinas
Relacion con Relacu_)n con la Biologia ROD-BE Términos o ideas que se relacionan entre las disciplinas
algunas Disciplinas  evolucionista
Egllﬁfégn con la Ciencia ROD-CP Términos o ideas que se relacionan entre las disciplinas
Relacion con la estrategia  ROAG-ES Términos o ideas que se relacionan entre las disciplinas
Relacidn con otras clij:rﬁ:(z)Qc(i:g:alla cultura ROAG-CO  Términos o ideas que se relacionan entre las disciplinas
dreas de la gestion Re?lacién con la gestion
confag ROAG-CG  Términos o ideas que se relacionan entre las disciplinas
del conocimiento
Relacion con el enfoque ROEL-RAS Hace referencia implicita o explicita al enfoque de los
de los Rasgos rasgos
Relacién con el enfoque ROEL- Hace referencia implicita o explicita al enfoque del
del Comportamiento COM comportamiento
Relacidn con el enfoque Hace referencia implicita o explicita al enfoque
- N ROEL-SIT L
Relacion con otros _ Situacional situacional
enfoques de Relacion con el enfoque Hace referencia implicita o explicita al liderazgo
liderazgo del Liderazgo ROEL-TRA - P P g
- transformacional
Transformacional
Relac_lon conel en_foqye_z ROEL-CAR Hat_:e re;f_erenua implicita o explicita al liderazgo
del Liderazgo Carismético carismético
Relacién con el enfoque Hace referencia implicita o explicita al liderazgo
. P ROEL-ESP -
del Liderazgo Espiritual espiritual
Aportes tedricos A-T
Aportes Aportes Metodol6gicos A-M
Aportes practicos A-P Ventajas de la teoria en situaciones reales
Limitaciones teoricas L-T Términos tedricos que no son completamente explicados
Limitaciones leltaC|9n(_es L-M Afirmaciones de la teoria que no tienen soporte empirico
Metodolbgicas
Limitaciones préacticas L-P Posibles deficiencias de la teoria en situaciones reales
Dificultades o L . .
: Situaciones o consecuencias que se oponen al LA segln
peligros en la DP el autor
préctica del LA
Beneficios y .
utilidad en Ia BU Argumentos utilizados por el autor para soportar la

practica del LA

practica del LA

Fuente: elaboracion propia
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2.6. Descripcion del procedimiento de analisis

Cuando el investigador o los investigadores poseen todos los elementos o la informacion
necesaria sobre el objeto de la investigacion, y esta informacion esta ordenada, procesada y
definido la forma de su presentacion; el paso siguiente es desarrollar el analisis de estos insumos,
en otras palabras, este proceso de andlisis es el mecanismo que ayudarad a la construccién de
conocimiento y debe estar relacionado con los objetivos propuestos al inicio de cada investigacion
(Mendez, 2006).

Se desarrollé una lectura sistematica de los libros sobre el liderazgo adaptativo. La
lectura inicio con el libro Leadership Without Easy Answers de Ronald A. Heifetz publicado en
inglés en 1994, versién en espafiol llamada Liderazgo sin Respuestas faciles, con traduccion por
Jorge Piatigorsky en 1997; seguidamente se llevd a cabo la lectura del libro Leadership on the Line
de Ronald A. Heifetz y Marty Linsky publicado en inglés en 2002, version en espafiol llamada
Liderazgo sin Limites, con traduccién por Federico Villegas en 2003; posteriormente se desarrolld
la lectura del libro The Practice of Adaptative Leadership de Ronald Heifetz, Alexander Grashow
y Marty Linsky publicado en 2009, version en espafiol llamada La Practica del liderazgo
adaptativo, con traduccion por Montserrat Asensio Fernandez en el 2012; a su vez se identificaban
y marcaban los parrafos o lineas que hacen referencias a los subtemas definidos en la tabla de
cddigos, con el fin de poder agrupar e identificar los elementos relevantes y las ideas centrales de
los autores de la teoria del liderazgo adaptativo; para posterior desarrollar un analisis detallado de

cada caodigo.

2.7. Matriz de analisis

Para realizar el analisis de la teoria del liderazgo adaptativo, se utilizd un esquema de
lectura analitica de los principales libros y articulos de la teoria, seguidamente, se identificaron 13
elementos articulados que fundamentan y/o soportan dicha teoria; para clasificar estos elementos
se les otorgd el nombre de Tema, posteriormente, se realizd una subdivision de algunos de los

Temas, a los cuales se les nombré Subtemas; Posteriormente, a cada Subtema se le asignd un
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cddigo en letras de acuerdo con su nombre, y por Gltimo se realizd una Descripcién de cada

Subtema. A continuacion se relacionan los temas y subtemas de la matriz de analisis.

- Conceptos centrales: adaptacion, desafio técnico, desafio adaptativo y zona de
desequilibrio productivo.

- Supuestos.

- Posicionamiento epistemoldgico.

- Apuesta politica.

- Forma de razonamiento.

- Forma de demostracion: ejemplos historicos, ejemplos recientes y parabolas.

- Relacién con algunas disciplinas: sociologia, biologia evolucionista, ciencia politica.

- Relaciéon con areas de la gestion: estrategia, cultura organizacional y gestion del
conocimiento.

- Relaciéon con otros modelos de liderazgo: rasgos, comportamiento, situacional,
carismatico, transformacional y espiritual.

- Aportes: tedricos, metodologicos y practicos.

- Limitaciones: tedricas, metodologicas y practicas.

- Dificultades.

- Beneficios.

Posteriormente, para llevar un registro organizado y por medio del cual se pudiera revisar
o reevaluar los temas y subtemas si fuera necesario se desarroll6 una tabla en la que se registrd
detalladamente la pagina y el libro en donde se encontraban los temas y subtemas relevantes en el

andlisis de la teoria, de la cual se presenta una muestra a continuacion.

Conceptos centrales: significado y definicién de las palabras que se consideran como las
que conforman el eje estructural de la teoria y por medio de las cuales los autores soportan, las

necesidades y las soluciones, para el uso de la teoria.

Supuestos: objeto y materia que no se expresa en la proposicion; pero resuelve la pregunta

(de qué depende?, o en qué consiste o se funda la verdad de ella. (Real Academia Espaiiola, 1992)
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Posicionamiento epistemologico: el objetivo principal de la epistemologia es el estudio de
las ciencias. Establece interrogantes sobre qué es la ciencia, cudl es su origen, cudles son los
métodos utilizados y qué aporta en la cotidianidad dicho conocimiento cientifico. (Girod & Perret,

2001)

Apuesta politica: hace referencia al comportamiento politico del lider y su impacto en el
colectivo o grupo de influencia, la apuesta politica se relaciona con el conjunto de acciones que
afectan el orden social, en este sentido se infiere con relacion al interés publico de quienes han
promovido el liderazgo adaptativo beneficios directos de los colaboradores de una organizacion
entorno a su bienestar y participacion en la misma. En un sentido mas profundo es posible
examinar dentro de esta categoria la conciencia politica entendida segiin Goleman (2013), como
una capacidad fundamental para el liderazgo y un comportamiento efectivo que afecta
directamente a las organizaciones en cuanto a comunicacion y la resolucion de conflictos, asi las

cosas se infiere desde el liderazgo adaptativo conciencia politica frente al desarrollo humano.

Forma de razonamiento: el razonamiento es el conjunto de ideas o juicios que permiten
desarrollar un conocimiento y facilitan la argumentacion frente a un tema, promueve el aprendizaje

a través de la logica y la reflexion.

Forma de demostracion: se entiende por ello el procedimiento o proceso a desarrollar para
dar cuenta de una teoria o fenomeno, teniendo en cuenta elementos del mismo, en otras palabras
y desde un paradigma cientifico, la demostracion es una operacion metodoldgica mediante la cual

se puede encontrar la validez de un conocimiento.

Relacion con algunas disciplinas: evidenciar los aspectos semejantes con disciplinas que
han abordado o aproximado respecto al tema en desarrollo, como por ejemplo las ciencias humanas

y sociales.
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Relacion con areas de la gestion: posibles relaciones o semejanzas en los elementos o
caracteristicas del liderazgo adaptativo con otras areas de la gestion que se hayan presentado con

anterioridad a esta teoria.

Relacion con otros modelos del liderazgo: posibles relaciones o semejanzas en los
elementos o caracteristicas del liderazgo adaptativo con otros modelos de liderazgo que se hayan
presentado con anterioridad a este nuevo estilo de liderazgo y que puedan dar a entender una baja

originalidad en la teoria.

Aportes: contribuir o afiadir elementos, conceptos o ideas novedosas que resulten utiles en

cualquier situacion de las personas.

Limitaciones: elementos de la teoria que pueden causar mdas problemas que posibles

beneficios en la practica y en contextos reales de la vida cotidiana de las personas.

Dificultades o Riesgos en la practica del liderazgo adaptativo: especificamente en la teoria
del liderazgo adaptativo las dificultades hacen referencia a circunstancias, condiciones o variables
que dificultan o impiden el desarrollo del liderazgo adaptativo, Por su parte los riesgos son las

posibilidades de ocurrencia de un dafio o perjuicio frente a una situacion en particular.

Beneficios y utilidad en la practica del liderazgo adaptativo: un beneficio enmarca todo
aquello que es bueno y resulta positivo o favorece bien sea a quien lo otorga o quien lo recibe. La
utilidad es la capacidad de servir de un objeto, situacion o cosa es la posibilidad de ser aprovechada

para un fin determinado.

En la revision critica de este estilo de Liderazgo se realizdé un comparativo o relacion con
otros modelos de liderazgo, con algunas disciplinas y con areas de la gestion. A continuacion se
presentara una descripcion detallada de la teoria del liderazgo adaptativo y los resultados del

andlisis critico de la misma.
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3. Resultados

En este capitulo se detalla la metodologia utilizada en la presente investigacion, explicando
la matriz de analisis y la secuencia utilizada en el desarrollo del estudio. Ademas, se describe la
teoria y se presentan ejemplos utilizados por los autores en relacion a: en queé consiste el liderazgo

adaptativo y los conceptos centrales de la teoria.

Lo anterior, con la finalidad de exponer el método utilizado en la investigacion y
adicionalmente profundizar en la teoria del liderazgo adaptativo. Lo que conlleva a lograr el
objetivo principal de determinar las caracteristicas y las limitaciones del liderazgo adaptativo
expuesto por Ronald A. Heifetz, y el nivel de originalidad que posee en relacion con otras teorias

y/o estilos de liderazgo.

3.1. En qué consiste el liderazgo adaptativo

Para describir la teoria del liderazgo adaptativo se desarrollaron algunos procesos previos
que ayudaron a comprender y suministraron informacion relevante de los elementos que componen
la teoria; inicialmente se llevé a cabo una lectura sistematica de los principales libros y articulos
de la teoria. Posteriormente de la lectura sistematica, se identificaron los temas que se consideran

importantes para la descripcion de la teoria, los cuales son expuestos a continuacion.

3.1.1. Conceptos centrales del liderazgo adaptativo.

Como se menciono anteriormente el término de concepto central, son las palabras que se
consideran que conforman el eje estructural de la teoria y por medio de las cuales los autores
soportan, las necesidades y las soluciones, para el uso de la teoria, a través de los libros fuente de

la presente investigacion.

Por consiguiente, a partir del andlisis tematico se identificaron cuatro conceptos centrales

de la teoria del liderazgo adaptativo los cuales son: Adaptacion, Desafio Técnico, Desafio
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Adaptativo y Zona de Desequilibrio Productivo; los cuales son explicados desde la forma y el

alcance que los autores dan a dichos conceptos.

Adaptacion (CC-A)

Uno de los conceptos mas importantes de la teoria del liderazgo adaptativo es el concepto
de Adaptacion ya que segun los autores de la teoria, “el éxito adaptativo permite la supervivencia
de los organismos en un entorno nuevo u hostil”, lo cual ellos asimilan a las organizaciones cuando
tienen que afrontar problemas o situaciones inesperadas y que requieren soluciones novedosas.
Ademas, el término adaptacion hace parte del nombre de la teoria; aunque en los textos del
liderazgo adaptativo, la definicion de adaptacion no aparece frecuentemente se considera que es

un concepto central en el analisis.

Como se puede observar méas adelante, el término adaptacion es tomado de la biologia

evolutiva. La manera en que segun los autores la interpretan y la utilizan es la siguiente.

Es el cambio de valores, creencias o conductas que se encuentran arraigadas en las personas
y que pueden estar generando algin grado de insatisfaccion o que representan barreras en el
desarrollo de posibles soluciones; segln los autores del liderazgo adaptativo, la adaptacion que
ellos sugieren no es aceptar o resignarse al status quo o a situaciones nuevas y malas, lo que se
pretende es modificar si es necesario los valores, creencias y las conductas para progresar; lo que

se puede evidenciar en la siguiente cita.

“el trabajo adaptativo es el aprendizaje requerido para abordar los conflictos entre
los valores de las personas, o para reducir la brecha entre los valores postulados
y la realidad que se enfrenta. El trabajo adaptativo requiere un cambio de valores,
creencias 0 conductas. La exposicion y orquestacion del conflicto, de las
contradicciones internas, en los individuos y los grupos, potencian la
movilizacion de las personas para que aprendan nuevos modos de actuar”

(Heifetz, 1994, p. 49)
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Sin embargo, en las “adaptaciones exitosas” no se deben cambiar todos los valores, debe
permanecer lo mejor de sus tradiciones, de su identidad y de su historia, en otras palabras, se debe
identificar cuéles son valores que deben permanecer porque son elementos esenciales en las

organizaciones o en las personas.

“;Cuales son los elementos esenciales que debemos conservar en el futuro,
porque de otro modo perderiamos valores preciosos y competencias
fundamentales, ademas de nuestra identidad?, Como en la naturaleza, la
adaptacion exitosa permite que una organizacion o comunidad lleve al futuro lo
mejor de sus tradiciones, de su identidad y de su historia.” (Heifetz et al., 2012,
p. 47)

Este concepto es importante porque hace referencia y presenta una similitud entre la
biologia evolutiva y las diferentes organizaciones de las cuales los individuos forman parte durante
toda la vida, como por ejemplo: la familia o el trabajo; abarcando los problemas que a diario se
ven obligados a afrontar en ese medio. A continuacion vemos una definicion de los autores sobre

adaptacion.

“El trabajo adaptativo requiere un cambio de valores, creencias o conductas en
los individuos y los grupos para que aprendan nuevos modos de actuar” (Heifetz,
1994, p. 49)

De acuerdo con lo que mencionan los autores de la teoria del liderazgo adaptativo, la
definicion de adaptacidn exitosa se presenta cuando los individuos cambian sus conductas o
valores, mismos que pueden traer de tiempo atras, pero que generan obstaculos en la solucion de

los problemas, por conductas o valores nuevos que representen alternativas reales de solucion.

Desafio técnico (CC-DT)

Otro de los conceptos centrales es Desafio técnico, ya que los autores a pesar de que no lo

mencionan directamente en muchas ocasiones, si soportan sus ideas del concepto por medio de
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ejemplos e incluso lo utilizan para demostrar lo contrario a los desafios adaptativos. La siguiente

cita es un ejemplo de cdmo los autores definen los desafios técnicos.

“El liderazgo seria una empresa segura si nuestras organizaciones y comunidades
solamente afrontaran problemas para los cuales ya se conocen las soluciones.
Cada dia, las personas afrontan problemas para los cuales en realidad poseen los
conocimientos y los procedimientos necesarios. A estos problemas los llamamos
técnicos.” (Heifetz & Linsky, 2002, p. 27)

Como se puede observar en la cita anterior, los desafios técnicos son todos aquellos
problemas o urgencias que ya se han presentado en el pasado, por lo que ya se sabe de ante mano
cual es la solucion, estos problemas técnicos no necesariamente son problemas féciles de resolver,
pueden requerir personal capacitado y de gran esfuerzo organizacional, como por ejemplo sustituir
una valvula cardiaca mediante cirugia, esto requiere conocimiento experto en el tema pero se puede

resolver aplicando los procedimientos ya establecidos para tal fin.

Desafio adaptativo (CC-DA)

Otro de los conceptos importantes de la teoria del liderazgo adaptativo es el desafio
adaptativo ya que fue encontrado especificamente en 48 oportunidades en los libros y articulos

revisados.

Los desafios adaptativos son todos aquellos problemas que no poseen soluciones
definitivas o adecuadas para enfrentarlos, estos problemas generan un malestar persistente en los
individuos y no existe un conocimiento o experiencia previa en el desarrollo de estos desafios, no
existen procesos o procedimientos a seguir para encontrar las soluciones. Lo cual se puede

observar en la siguiente cita.

“Usted puede distinguir los problemas técnicos de los desafios adaptativos
mediante un proceso de exclusion. Si aplica todas las soluciones técnicas que

puede imaginar para el problema y este persiste, es una sefial clara de que hay un
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desafio adaptativo subyacente que debe ser afrontado.” (Heifetz & Linsky, 2002,
p. 71)

Igualmente, segun los autores del liderazgo adaptativo existen dos tipos de desafios
adaptativos, los tipos Il y los tipos I11; los tipos 11 son aquellos donde es posible identificar y crear
una definicién a los problemas pero que no se cuenta con soluciones eficientes para dicho
problema; los tipos Il son aquellos desafios en donde no se puede identificar el origen y crear
alguna definicion sobre el problema y por ende tampoco se conocen posibles soluciones. A
continuacion se presentan algunos ejemplos de estos tipos de desafios adaptativos.

Desafio adaptativo tipo Il

“Las enfermedades cardiacas suelen presentar un problema de tipo Il. Es posible
restituirle al paciente una capacidad funcional méas o menos completa, pero solo
si el asume la responsabilidad por su salud, realizando los ajustes vitales
adecuados. En particular, tendra que considerar las prescripciones en cuanto a
medicacién prolongada, ejercicios, dieta y reduccion de estrés. En estas
situaciones, la habilidad técnica del médico le permite definir el problema y
proponer soluciones que pueden dar resultado. Pero la respuesta técnica, por si
sola, no ayuda al paciente. Para que el médico sea eficaz, la prescripcién tiene

que comprometer activamente al paciente.” (Heifetz, 1994, p. 119)

Desafio adaptativo tipo 111

“Las enfermedades crdnicas y la muerte inminente por cualquier causa a menudo
caen en esta categoria. En tales situaciones, el médico puede continuar actuando
de un modo mecénico, y diagnosticar y prescribir remedios (por lo general se
encuentra un <remedio> de algun tipo). Pero con esto se elude el trabajo de
definicion y resolucion del problema, por parte del propio médico y del paciente.”
(Heifetz, 1994, p. 120)

Podemos observar con los ejemplos anteriores que existen dos tipos de desafios

adaptativos, pero es posible que en el desarrollo diario de las actividades en las organizaciones la
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identificacion a qué tipo de desafio corresponde un problema, no sea algo sencillo por la variedad,
las caracteristicas y los elementos que interactian en cada desafio que se presenta, lo cual genera

una limitacidn en la préctica de la teoria del liderazgo adaptativo.

Ademas, los desafios técnicos y adaptativos que mencionan los autores del liderazgo
adaptativo son similares a lo mencionado por Herbert Simon cuando habla de las decisiones
programadas y no programadas; segun (Simon, 1963) las decisiones programadas son aquellas que
son rutinarias por la frecuencia en que se han utilizado para solucionar desafios iguales o similares
y cuyo resultado ha sido exitoso; las decisiones no programadas son aquellas que no han sido

utilizadas anteriormente y por ende, son poco estructuradas por nuevas.

En los siguientes cuadros se puede apreciar y entender mejor las ideas de Herbert Simon
sobre las decisiones programadas y no programadas, y la similitud con los términos de desafio

técnico y adaptativo de los autores del liderazgo adaptativo.

Tabla 3. Técnicas tradicionales y modernas de decidir.

TIPOS DE DECISIONES TECNICAS DEL DECIDIR
Programadas: Tradicionales: Modernas:
Rutina, decisiones reiterativas. 1. Habito. 1. Cienciade
2. Rutina de las oficinas: administracion:
La organizacion desarrolla procedimientos regulares de Analisis matematico,
determinados procesos para operacion. modelos, simulacion
manejarlas. 3. Estructura de organizacion: en computadoras.
expectativas comunes, sistema 2. Elaboracién
de objetivos secundarios. electronica de datos.
Canales de informacién bien
definidos.
Sin Programar: Tradicionales: Modernas:

Decisiones para una solavez, 1. Criterio, intuicion y potencia ~ Técnicas heuristicas para

poco estructuradas por nuevas, creadora. resolver problemas,
de tipo discrecional. 2. Reglas empiricas. aplicadas a:

3. Seleccion y adiestramiento de
Se manejan mediante procesos dirigentes. a) Adiestrar alas
para resolver problemas en personas que tienen
general. que decidir.

b) Elaborar programas
de computacién
heuristica.

Fuente: Libro Administracion de empresas en la era electronica por Herbert Simon 1963, p. 24
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Tabla 4. Desafios técnicos versus desafios adaptativos

¢Cual es la tarea? ¢Quién hace la tarea?
Técnicos Aplicar el conocimiento Las autoridades

vigente.
Adaptativos Aprender nuevos métodos. Las personas con el problema.

Fuente: Libro Liderazgo sin Limites por Ronald Heifetz y Marty Linsky 2002, p. 28

Como se puede observar en las tablas anteriores, existe una similitud entre los conceptos
(desafios técnicos y adaptativos) y (decisiones programadas y no programadas), igualmente en la
forma de solucionar los problemas en las organizaciones, por lo cual, se puede mencionar que el
significado de los términos desafios técnicos y adaptativos no representan ideas novedosas,
ademas, los autores del liderazgo adaptativo no citan en ningin momento a Herbert Simoén con

relacion a sus afirmaciones sobre las decisiones programadas y no programadas.

Zona de desequilibrio productivo (CC-ZDP)

Otro concepto central de la teoria es zona de desequilibrio productivo, este concepto
aparece especificamente en 24 ocasiones en los tres libros y cinco articulos principales de la teoria,
tal como aparece referenciado en las tablas 5y 6, en la cual se puede observar la cantidad de veces
que los autores escriben especificamente sobre este tema un cada uno de los documentos

seleccionados.

De acuerdo con los autores del liderazgo adaptativo y segun la literatura, la zona de
desequilibrio consiste en generar un estado de estrés o malestar en las personas en donde se ven
obligadas y retadas a generar algo nuevo, a innovar o replantear soluciones a problemas que

generan malestar en situaciones particulares.

Esta zona de desequilibrio productivo se puede manejar identificando los problemas que
provocan mayor malestar en las personas y tratando o debatiendo estos temas abiertamente en la
organizacion; pero es necesario dejar que las personas enfrenten las consecuencias y asuman la

responsabilidad de no encontrar soluciones a esos problemas.
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Por lo tanto, el estrés generado en las personas incentiva la creatividad y promueve los
espacios para debatir y buscar soluciones, por consiguiente la productividad aumenta; como lo

mencionan los autores del liderazgo adaptativo:

“Para fomentar la diversidad de interpretaciones en su grupo de trabajo, en su
organizacion o en su comunidad, eleve la temperatura lo justo para que las ideas
choquen ligeramente entre si. Sabra que ha llegado al punto exacto cuando unos
y otros empiecen a valorar y a entender los puntos de vista de los demas y a
discutir posibles soluciones que tengan sentido para todos.”’(Heifetz et al., 2012,
p. 163)

Con lo anteriormente expuesto por Heifetz queda claro que el lider debe saber enfrentar los
desafios, no obstante, el lider debe identificar el limite de estrés y malestar que pueden aceptar las
personas, Yy la cantidad de tareas fisicas e incluso la capacidad emocional al momento de abordar
estos desafios; entonces es necesario disminuir la temperatura cuando se esté llegando al limite

soportado por los seguidores.

“El objetivo es mantener la temperatura (es decir, la intensidad del desequilibrio
gue genera hablar del conflicto) lo suficientemente elevada para permitir que se
lleguen a dar pasos creativos y potencialmente (tiles, pero no tanto como para

que las personas se vayan o se vean incapaces de actuar.” (Heifetz et al., 2012, p.

205)

Uno de los posibles problemas con la aplicacion de la zona de desequilibrio productivo es
que el lider no pueda identificar el limite tolerable del grupo de trabajo y a consecuencia de esto

se genere un estrés que disminuya la productividad de los seguidores.

Como lo menciona Acosta (2008) el estrés es una reaccion no solo de los seres humanos
sino también de los animales y cuya finalidad es proporcionar mecanismos internos de
supervivencia; los niveles de estrés se pueden catalogar en dos dimensiones, el Eustres “estrés
bueno que hay que saber propiciar y aprovechar” y el Distres “estrés malo que es un su mayor

parte subjetivo y que puede aprenderse a evitar y a combatir”.
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El Eustrés promueve la utilizacion de elementos fisicos y emocionales en el individuo como
la atencion, la memoria, activacion fisioldgica etc, lo que genera mayor posibilidad de éxito en la
resolucion de problemas, este nivel de estrés seria el ideal en el desarrollo del liderazgo adaptativo,
no obstante, el Distres se presenta cuando la exposicion a ambientes estresantes es constante o en
aumento y las personas llegan a un punto que no pueden manejar ese nivel de estrés, por
consiguiente, la productividad disminuye y ademdas se puede afectar emocionalmente y/o

fisicamente a los individuos de forma negativa.

Figura 1. Problema técnico o reto adaptativo.

PROBLEMA TECNICO O RETO ADAPTATIVO

Problema Técnico Reto Adaptativo Evitacion Laboral

= | imite de Tolerancia == Umbral del Aprendizaje

- -
AV

[¢]

[e)]

DESEQUILIBRIO

S

N

TIEMPO

Fuente: elaboracion propia con base en Heifetz 2006

En la gréafica se puede observar con claridad cuél es el limite de tolerancia, por encima del

malestar productivo

Segun los autores uno de los fracasos mas comunes en el liderazgo es que los lideres
enfrentan los problemas o desafios adaptativos como si fueran desafios técnicos, utilizando

soluciones, procedimientos y/o herramientas que les han funcionado en situaciones anteriores; esta
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situacion se da porque las autoridades mal interpretan los problemas o simplemente porque

prefieren soluciones que provogquen malestar en las organizaciones.

Las personas se resisten al cambio cuando les representa una pérdida, ya sea real o en
potencia; la aversion a una posible pérdida es un factor comdn en los fracasos de los desafios

adaptativos.

“seguro que conoce el refran <mas vale malo conocido que bueno por conocer>.
En realidad, no es cierto. La gente no es tonta, y, ademas, le encanta el cambio y
lo nuevo cuando sabe que serd positivo. Nadie devuelve un billete de loteria
premiado. La gente no se resiste al cambio en si, sino a la pérdida. Cuando el
cambio implica una pérdida, ya sea real o en potencia, las personas se aferran a
lo que tiene y se resisten. Nosotros sugerimos que la resistencia a la pérdida es el

factor comln que da lugar al fracaso adaptativo.” (Heifetz et al., 2012, p. 46)

Tal como se puede apreciar, la anterior afirmacion realizada por los autores de que las
personas no se resisten al cambio sino a las pérdidas potenciales que le puedan generar los cambios,
es consistente con lo expuesto por Davis & Newstrom (2003) quienes afirman que los individuos
se resisten a los cambios porque ponen en riesgo sus necesidades de seguridad, interaccién social,

estatus, competencia o autoestima.

De otra parte y frente a la solucién de problemas ocurre que habitualmente las
organizaciones y las personas saltan hacia las soluciones de éstos, pero no se detienen a analizar e

indagar sobre los origenes y los verdaderos elementos que los provocaron.

“en la mayoria de las organizaciones, las personas se sienten presionadas para
resolver los problemas y pasar a la accion con rapidez. Por lo tanto, reducen al
minimo el tiempo que dedican a diagnosticar, a recoger informacion y a explorar
las multiples interpretaciones de la situacion y las distintas posibilidades de

intervencion.” (Heifetz et al., 2012, p. 29)
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Se puede concluir que las anteriores afirmaciones sobre la resistencia al cambio realizada
por los autores de la teoria del liderazgo adaptativo no son originales dado que han sido utilizadas
en otros &mbitos, en consecuencia su originalidad es baja en esta idea o concepto de la teoria del
liderazgo adaptativo.

Posicionamiento epistemoldgico (PE)

El positivismo:

Segun Thietart (2001) el positivismo posee una esencia objetiva en la cual los
investigadores deben interpretar y buscar para descubrir esta objetividad en el objeto de estudio;
para el positivismo el objeto de estudio son las cosas reales y el sujeto es el investigador; estas dos
partes el objeto y el sujeto no poseen ninguna relacion, en otros palabras, no ejercen influencia
entre ellos; por consiguiente el sujeto no altera la naturaleza del objeto. Esta condicion de
independencia entre el objeto y el sujeto segin el autor proveen un punto favorable en la

investigacion el cual es una mayor objetividad al momento de desarrollar una investigacion.

o El objetivo principal es explicar la realidad.
o Larealidad no depende del observador, no hay relacion entre el objeto de estudio y el sujeto
que desarrolla el estudio.

o Para verificar y asegurar la veracidad de las afirmaciones se deben probar empiricamente.

El interpretativismo:

El autor afirma que para el interpretativismo existen maltiples realidades construidas, pero
una de las condiciones al momento de llevar a cabo una investigacion es que se debe hacer de
forma holistica, eso quiere decir que no se debe dividir en partes el objeto de estudio sino que es
necesario analizar el objeto como un todo (Thietart, 2001). Sin embargo, este tipo de
posicionamiento epistemoldgico de multiples realidades como es planteado en el interpretativismo

genera mas preguntas que respuestas, lo que origina resultados indeseables.
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o El objetivo principal es entender la realidad.

o La realidad depende del observador, por tanto, el objeto y el sujeto en la investigacion
poseen una relacion cercana.

o El trabajo social o investigaciones son sujetas a interpretaciones, estas interacciones
provienen de sujetos o investigadores y por ende poseen sus propios puntos de vista de las
realidades.

o Criterios de validez: credibilidad, transferibilidad, dependencia y confirmabilidad.

El constructivismo:

La intencion principal en el constructivismo es de participar en la construccion de la
realidad por medio del conocimiento. Como lo menciona Thietart (2001). En toda investigacion
de caracter cientifico es necesario que los autores o investigadores manifiesten de forma clara y
evidente su posicionamiento epistemoldgico con el fin de suministrar a los lectores y
especialmente a la comunidad cientifica informacion relevante con respecto a su investigacion con
relacion a los objetivos propuestos al momento de desarrollar dicha investigacion, de la misma
forma, el posicionamiento epistemoldgico aporta informacién sobre las herramientas con las
cuales los autores de una investigacion adelantaron su trabajo y la forma en que deben ser

evaluados.

o El objetivo principal es construir la realidad.

o La realidad depende del observador, por tanto, el objeto y el sujeto en la investigacion
poseen una relacion cercana.

o El trabajo social o investigaciones son sujetas a interpretaciones, estas interacciones
provienen de sujetos o investigadores y por ende poseen sus propios puntos de vista de las
realidades.

o Criterios de validez: adecuacion o aplicabilidad, ensefiabilidad.

No obstante, en la teoria del liderazgo adaptativo el posicionamiento epistemolégico de los
autores no es claro, por el contrario se podria mencionar que los argumentos epistemoldgicos son

ambiguos ya que no suministran informacion precisa sobre los elementos, componentes y/o
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herramientas de los diferentes posicionamientos epistemoldgicos existentes, por lo tanto, la teoria
carece de este soporte cientifico, propio de una investigacion rigurosa y con los estandares
establecidos en la comunidad cientifica.

Apuesta politica (AP)

Al enunciar apuesta politica se busca mencionar de forma directa los intereses evidenciados
desde el planteamiento del liderazgo adaptativo frente a la organizacion, en razon de ello cabe
mencionar como es de esperarse frente a un tipo de liderazgo la importancia de una propuesta

orientada a generar influencia frente a un colectivo organizacional en beneficio de la organizacion.

En tal sentido la apuesta de este tipo de liderazgo se encuentra dirigida a generar mayor
cobertura frente a los intereses generales o colectivos de sus colaboradores de manera que ello
redunde en beneficio para toda la empresa, lo cual apunta a promover un comportamiento

generalizado en el campo cultural de la misma.

En razon de ello y toda vez que a través del liderazgo adaptativo se busca la innovacion de
manera voluntaria por parte de un equipo de trabajo frente a situaciones criticas o atipicas, se
observa una apuesta politica dirigida al bienestar colectivo de las personas participantes, mas no
un bienestar individual o basado en el poder, el costo y el beneficio, por el contrario se favorece la
participacién activa de los colaboradores en torno a la solucién de una situacion de alto impacto

para la empresa

Por consiguiente, el objetivo de la teoria del liderazgo adaptativo es mejorar la calidad de
vida de las personas que componen las diferentes organizaciones formales e informales que hacen
parte de la vida cotidiana de cualquier individuo como por ejemplo: en el trabajo, en las familias,
grupos de vecinos, grupos de estudio, en las empresas publicas o privadas, en los pueblos, en las

ciudades o cualquier otra clase de grupos sin importar su naturaleza o sus objetivos.

Segun los autores de la teoria del liderazgo adaptativo, en todas clases de organizaciones
desde las mas grandes hasta las méas pequefias, publicas o privadas, formales e informales; existen

problemas y dificultades muy variados que afectan negativamente a su entorno y sus elementos,
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algunos de estos problemas pueden ser: la corrupcion, la injusticia, el abuso laboral, las adicciones,
la contaminacion, la destruccion de los recursos naturales, el no cumplimiento de objetivos, la
delincuencia, la vulneracion de los derechos humanos, la falta de cobertura en educacion, la

explotacion infantil, entre otros.

Por este motivo, la teoria del liderazgo adaptativo propone mecanismos y herramientas en
busca de solucionar todos y cada uno de los problemas que afligen a los individuos en general y a
las organizaciones a las cuales estos pertenecen; la propuesta general de los autores es mantener
las caracteristicas que nos hacen buenas personas con todo lo que nos rodea, como por ejemplo: la
empatia, los principios, los valores, el trabajo en equipo, el cuidado de los recursos naturales, la
innovacion, etc.; por el contrario, se deben cambiar las cosas que causan los problemas o superar

los obstaculos que impiden tener una buena calidad de vida.

Por consiguiente, la apuesta politica de la teoria del liderazgo adaptativo es mejorar la
calidad de vida de las personas sin importar en qué nivel de la organizacién se encuentran y
tampoco discrimina a los individuos por ningln motivo como clase social, raza, religion,

orientacion sexual o cualquier otro distintivo.

Forma de demostracion y/o razonamiento (FR)

A traveés del analisis tematico del material documental de la teoria del liderazgo adaptativo
se identificd que los autores utilizan tres formas de demostracion las cuales son: (FD-EH) Ejemplos

Historicos, (FD-ER) Ejemplos Recientes y (FD-P) Parabolas o Metéaforas.

Los autores utilizan diferentes formas de razonamiento y/o demostracion, por medio de
situaciones antiguas y algunas recientes de la vida real, también por medio de parabolas, algunas
situaciones que los autores utilizan son propias y algunas otras de personajes de la vida publica
como algunos presidentes de Estados Unidos, personajes con cargos directivos de empresas
multinacionales entre otros; cuando utilizan sus experiencias propias lo hacen mencionando
situaciones que vivieron en el sector real en cargos como consejeros y asesores en diferentes

ambitos de la sociedad, como en la politica, en sectores productivos de la economia y por supuesto
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en el sector académico, los siguientes son algunos ejemplos de su forma de razonamiento y/o

demostracion.

Ejemplos Historicos (FD-EH).

“hace quince siglos, un grupo de polinesios emigro mas de mil seiscientos
kilémetros por el océano para descubrir y asentarse en la isla de pascua; al crecer
la poblacion y menguar la cantidad de arboles, se cre6 una situacion que con su
repertorio de respuestas no podian dominar; cuando ninguna otra cosa parecia dar
resultado, este pueblo recurrié a los sacrificios humanos y al canibalismo.

Finalmente, a la guerra y a la destruccion” (Heifetz, 1994, p. 62)

Este tipo de demostracién por medio de ejemplos y/o parabolas y que son utilizados por
los autores de la teoria del liderazgo adaptativo cumplen con el objetivo de suministrar elementos
que ayudan a comprender mejor las ideas y afirmaciones de la teoria por parte de los lectores, sin
embargo, desde el anélisis sistematico de los libros de la teoria los ejemplos y/o parébolas
escogidas por los autores como forma de demostracion, no fueron escogidos o no se observa una
metodologia imparcial y/o aleatoria en la seleccién de dichos ejemplos, por el contrario, estos
ejemplos o pardbolas dan la apariencia de haber sido escogidos solo con el objetivo de soportar
sus ideas, por lo tanto, esto puede generar que la teoria sea cuestionada por su forma de

demostracién de sus ideas y de sus afirmaciones.

Ejemplos Recientes (FD-ER).

“Como ejemplo que permita comparar estos marcos de referencia podemos
utilizar el caso de Adolf Hitler, el adversario de Roosevelt. Si el liderazgo se
define exclusivamente por la influencia, Hitler puede considerarse un lider
autentico y exitoso: movilizo a todo un pais para que siguiera su vision. Fue capaz
de convencer a millones de personas para que organizaran sus vidas en torno a
sus ideas.” (Heifetz, 1994, p. 52)
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“el presidente Lyndon Johnson asumid personalmente la guerra de Vietnam.
Desde luego, no pretendia ser el primer presidente de Estados Unidos en liderar
una derrota. Tampoco su sectario de defensa, Robert McNamara queria asumir la
responsabilidad de la guerra; al principio, Johnson no se daba cuenta del peligro
de asumir el mismo tanta responsabilidad por la guerra y evitar al congreso y al
publico esa dificil opcion. De hecho, comenz6 a asumir la guerra tan
personalmente como los activistas que lo acusaban” (Heifetz & Linsky, 2002, p.
48)

“En 1991, cuando Saddam Hussein invadié Kuwait, el ex presidente George Bush
fue capaz de reunir una amplia y variada coalicion en torno al problema técnico
de hacer retroceder a las tropas iraquies hacia su territorio. Pero cuando se plante6
la necesidad de eliminar a Hussein, a su ejército y a su capacidad para crear
alarma en todo el mundo, Bush se detuvo. Aniquilar a Hussein en lugar de
confinarlo en su area geogréafica representaba un desafio que habria puesto en
peligro su alianza.” (Heifetz & Linsky, 2002, p. 72)

Parabolas (FD-P) metaforas

Otra forma de argumentacion y/o de razonamiento son las metaforas, una metéafora es
“figura que consiste en establecer una igualdad o comparacion entre dos términos y emplear uno

de ellos con el significado del otro” (Alvar, 1997).

En las ciencias de gestion han sido utilizadas herramientas importantes de la hermenéutica,
por ejemplo: uno de los textos mas importante sobre el uso de las metaforas en la administracion
es “Imagenes de la Organizacion” por Gareth Morgan, segun el libro las metaforas son utilizadas
con varios objetivos como embellecer un discurso pero lo mas importante es que por medio de las
metéaforas los individuos cambian el modo de pensar y el modo de ver el mundo en general, lo que

ayuda a comprender un elemento de experiencia en términos de otro. (Morgan, 1990)

“La metafora del caldo de verduras puede ayudar a entender el desafio que
suponen las lealtades externas. Para hacer un buen caldo de verduras hay que

cocer los ingredientes el tiempo suficiente para que dejen ir parte de su color y
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sabor originales; imagine que las partes interesadas son verduras e imagine que
logra hacer el caldo perfecto con ellas. Cuando las zanahorias y las cebollas
vuelvan al pais de la zanahoria y al pais de la cebolla, tras haber sacrificado parte
de sus cualidades para contribuir al caldo, sus amigos y familiares percibiran el

cambio:<Mmm, hueles a cebolla diran las zanahorias. Ya no eres de los nuestros,
te has vendido.” (Heifetz et al., 2012, p. 128)

Se puede observar en los ejemplos utilizados en los libros de la teoria del liderazgo
adaptativo, que los autores emplean diversas herramientas que ayudan a entender sus posturas, una

de ellas es la utilizacion de metaforas que favorecen entender mas claramente sus afirmaciones.

“Es como una olla a presion: si fija la temperatura y la presion en un unto
demasiado bajo, las probabilidades de transformar los ingredientes en una buena
comida son practicamente nulas. Si las fija en un punto demasiado elevado, la
tapa saltara por los aires y los ingredientes quedaran esparcidos por toda la cocina.
Le resultard atil pensar que su funcién consiste en mantener la mano en el
termostato y controlar la cantidad de presién y de calor aplicada en cada
momento.” (Heifetz et al., 2012, p. 55)

Como se puede observar, la forma de demostracion de los autores del liderazgo adaptativo
es simple y con términos, ejemplos y parabolas comunes lo que puede dar a entender que el publico
objetivo de estos libros son personas sin profundos conocimientos; asi mismo, se considera que
esta teoria no fue escrita para la comunidad especializada en el tema, igualmente, no esta dirigido
hacia la comunidad académica especializada. Por consiguiente, esto manifiesta que los libros han
sido producidos para la divulgacion y no cuentan con una base cientifica.

Posteriormente, después de identificar en que consiste la teoria del liderazgo adaptativo y
sus conceptos centrales se elaboraron dos tablas de inventario en donde se almacenaron las
paginas, el libro o articulo en donde se encontraron las ideas y los conceptos de los autores con

respecto a cada cddigo. Los cuales se presentan a continuacion.



Tabla 5. Inventario de cédigos y ubicacion en libros

Liderazgo sin

Liderazgo sin

La practica del

Cadigo respuestas faciles limites liderazgo adaptativo
1994 2002 2012

CC-A 24,49,61,65, 47,

cC-DT 116, 27, 42,

CC-DA 117,117,119,120, 15,28,33,71,71, 37,43,102,111,
133,327, 109,190,195,

CC_ 7DP 333,333, 32,117,117,121, 55,163,205,

ss 22,243,337, 41,170,172,176,180, 29,29,40,42,47,77,

185,186,186,190,191, 104,175,219,251,

PE

AP 127,

FR 319, 190,225, 58,

D EH 62,68,317, 411%118,127,175,

FD-ER 22,52,67,72,77,80, 23,24,28,32,33,37, 43,50,52,59,86,97,
95,98,104,106, 43,69,72,103, 152,181,184,208,

FD.P 97,115,155,294, 32,39,65,76,125, 55,106,128,200,205,

170,176,184,196, 320,332,

ROD-SO 26,94,96,113,313, 75,85,98,108,108,125, 28,54,66,74,104,126,
338,344,347, 147,147,152,164,170, 200,231,254,263,
23,36,57,57,57,83, 36,36,37,37,38,38,

ROD-BE 85.85.101, 39,39,

26,150, 108,127,162,191, 70,123,132,175,175,

ROD-CP 202,203, 183,325,

ROAG-ES 50,289,326,337,346, 63, 30,79,166,176,230,
102,252,313,333, 157,171, 80,82,89,141,154,

ROAG-CO 213,216,217,219,

259,350,

ROAG-CG 140,142,

ROEL-RAS 96,129,

ROEL-COM 149, 169,

ROEL-SIT

ROEL-TRA 33,55,130, 147,235, 54,153,289,349,

ROEL-CAR 113,150,172, 85,

325, 224,230, 65,65,277,305,323,

ROEL-ESP 304,362,

AT

A-M

A-P

LT 186,

L-M

L-P 52,

op 175,305,305,306, 15,16,25,25,33,42, 43,47,54,256,256,

43,64,106,109,115, 321,344,345,353,

BU 16,17,17,211,222,

222,

Fuente: elaboracidn propia



Tabla 6. Inventario de cddigos y ubicacion en articulos

60

A survival When .
The work of . . . Leadership in a
. . guide for leadership Leading boldly .
Cadigo leadership lead permanent crisis
2001 eaders spells danger 2004 2009
2002 2004
CC-A 1,34, 3,7, 6, 3,4,5,6,7,8,
CC-DT 2,6,9,11,23, 1,2,3,6, 3, 6,7,9,
CC- DA 2,5,6,7,9,11,22,23, 1,2,3,6, 3,5,6,7, ?,36,7,8,9,10,11,12, 3,4,5,7,8,
CC - ZDP 1,7,8,10, 2,57, 9,10,12,13, 2,5,6,
SS 2,
PE
AP 5 4,
FR 4,12, 2,3, 3,4,6, 4, 3,4,
FD- EH 4, 5,
FD-ER 1,4,6,11,14,16, 4,5,6,8,9, 2,5, 3,45,6,7,8,9,10,11, 45,6,7,8,
12,13,

FD-P 5,8,10, 3,7, 4,5, 9, 4,
ROD-SO 3,10, 1, 5,7, 8,
ROD-BE
ROD-CP 3, 4, 8,
ROAG-ES 2,4,7,15,22, 2,3,5, 13, 457,
ROAG-CO 2,5,6,7,8, 5, 8,
ROAG-CG
ROEL-RAS  9,13,23, 6,
ROEL- 3, 6,8, 8,
COM
ROEL-SIT 4,7,10, 5, 7,
ROEL-TRA  3,6,9,24, 1,3,6, 6,7, 5,
ROEL-CAR
ROEL-ESP
A-T
A-M
A-P
L-T 2, 4,
L-M 6, 3,5,

6,7,10,12,14,15, 2,3,5, 1,2,3,7, 7,10,12, 8,
L-P 2,
DP 3,15, 1,2,6,7,8,9, 1,2,5,6,7, 3,10,12, 2,4,
BU 9, 6,

Fuente: elaboracion propia

3.2. Relacion con algunas disciplinas y campos de la gestion

3.2.1. Relacion con la sociologia (ROD -SO)

La sociologia es la ciencia que analiza e interpreta el comportamiento de los individuos

que componen las diferentes sociedades humanas, identifica las caracteristicas y las variaciones

de las sociedades en general teniendo como origen la interaccion de las personas, no obstante, estas

interacciones pueden ser de cooperacion o pacifistas, pero también pueden ser conflictivas, de

rechazo y antagonistas (Rodriguez, 2011).
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Igualmente, la sociologia identifica y utiliza las diferencias naturales y de personalidad
entre los individuos que la componen como por ejemplo: la edad, la raza, las religiones, el género,
las motivaciones, los anhelos, etc. De igual forma, la sociologia estudia los efectos en las personas

que causan las normas y leyes que rigen a las sociedades (Rodriguez, 2011).

No obstante, en las relaciones interpersonales se presenta un sentimiento de solidaridad que
esta divido en dos partes, solidaridad orgénica y solidaridad mecéanica. La primera se basa en las
discrepancias y en la utilidad de complementarse entre los individuos; la segunda esta basada en
la indiferenciacion entre una comunidad. La solidaridad es necesaria para conseguir orden,

armonia y cohecion social (Durkheim, 2008).

Como se puede identificar en las tablas 5 y 6, el liderazgo adaptativo en los tres principales
libros y los cinco articulos, presenta relacion con la sociologia en diferentes aspectos los cuales se

mencionan a continuacion.

Segun los autores, las relaciones interpersonales son vitales en el éxito del ejercicio del
liderazgo adaptativo, los lideres requieren de apoyo tanto en las tareas fisicas como en sus ideas y
propuestas; pero no solo necesita respaldo a sus iniciativas, también requiere de individuos de la
oposicién que identifiquen posibles problemas en el desarrollo de las ideas del lider, incluso, los
lideres como cualquier otra persona poseen defectos que requieren que otras personas los

identifiquen y que de alguna forma sean contenidos, como lo mencionan Heifetz y Linsky.

“Nadie es suficientemente astuto o inteligente para abordar por si solo la
complejidad politica de una organizacion o comunidad cuando estd haciendo
frente a las presiones adaptativas y trata de reaccionar ante las mismas. La
relacion con las personas es crucial para liderar y sobrevivir. Si no posee un
talento natural para la politica, entonces busque socios que tengan esa habilidad.
Deje que lo ayuden a desarrollar aliados. Y una vez establecida su base de apoyo,
deje que lo ayuden a relacionarse con su oposicion.” (Heifetz & Linsky, 2002, p.
108)
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“Aunque durante cierto tiempo el peso de las esperanzas y los sufrimientos de la
gente caiga sobre los hombros de una Unica persona, el liderazgo no se puede
gjercer en solitario. El modelo del guerrero solitario es un suicidio heroico. Todos
tenemos lagunas que hacen necesaria la vision de otros. Todos tenemos pasiones
gue es preciso que otros contengan. Cualquiera puede perder su capacidad para

permanecer sentado en un palco, sobre todo cuando crece la presion.” (Heifetz,

1994, p. 344)

En conclusion, el liderazgo adaptativo afirma que es necesario el estudio de las relaciones
interpersonales para alcanzar el éxito en la practica de la teoria, de igual forma, la sociologia
identifica y analiza el comportamiento de los individuos en las sociedades, lo que evidencia la

similitud entre la teoria del liderazgo adaptativo y la ciencia de la sociologia.

3.2.2. Relacion con biologia evolucionista (ROD-BE)

La biologia evolucionista manifiesta que el proceso evolutivo es cambiar o modificar
fisicamente y/o conductualmente de acuerdo a las exigencias del ambiente, con el objetivo de

prolongar la existencia de un organismo en el tiempo (Restrepo, 2008).

En las tablas 5 y 6 se puede identificar las veces en que los autores del liderazgo adaptativo
hacen referencia al concepto evolucion para soportar sus afirmaciones, en diferentes ocasiones los
autores utilizan la evolucién de las especies naturales para ilustrar y soportar sus ideas, en sus
argumentos menciona desde elementos muy esenciales de la vida como el ADN hasta especies

especificas para soportar sus ideas.

Estas relaciones entre la teoria del liderazgo adaptativo y la evolucion natural, soportan las
afirmaciones de los autores, ya que la vida esta en un constante cambio y que para lograr sobrevivir
y obtener una mayor continuidad en el tiempo, las especies deben realizar cambios tanto en sus
conductas como en su forma fisica, estos cambios o modificaciones se deben realizar también en
todo tipo de organizacion, por ende, es necesario que los lideres adopten esta forma de adaptacion

a los constantes desafios que se presentan cotidianamente.
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“A menudo las adaptaciones bioldgicas generan transformaciones y permiten que
nuevas especies prosperen en ambientes cambiantes. Un ejemplo muy
impresionante es la evolucion de la mano humana, que parece haber realizado
una serie de importantes saltos adaptativos, entre ellos la postura erecta y la

evolucion de nuestro cerebro.” (Heifetz, 1994, p. 23)

“Las nuevas adaptaciones desplazan, vuelven a regular y reorganizan parte del
ADN antiguo. Por analogia, el liderazgo para superar desafios adaptativos genera
pérdidas. El aprendizaje suele ser doloroso. Que una persona sea capaz de innovar

puede hacer que otra se sienta incompetente, traicionada o insignificante.”

(Heifetz et al., 2012, p. 39)

Como se puede observar, la teoria del liderazgo adaptativo tiene relacion y esta soportada
con la biologia evolucionista por medio de estudios preliminares, sin embargo, no realizan
correctamente la citacion de las otras teorias o de sus autores, los cuales son utilizados para
soportar las afirmaciones y la ideas expresadas en el liderazgo adaptativo, por lo tanto, se puede

rebatir la calidad cientifica y los procedimientos con los cuales fueron soportados sus argumentos.

3.2.3. Relacion con la ciencia politica (ROD-CP)

Segun Losada y Casas (2010) la ciencia policita surge por los conflictos interpersonales
que se presentan debido a la variedad de individuos que conforman una comunidad lo que dificulta
la convivencia, adicionalmente, la escases de los recursos necesarios para la vida, la forma de
repartirlos y la forma en que se deben conseguir; estos conflictos conllevan a desarrollar la ciencia

politica que genera reglas y normas segun la cuales se decidiran los desacuerdos.

Desde este punto de vista, en las tablas 5 y 6 relaciona las veces en que se presentan

elementos en comun utilizados en la teoria del liderazgo adaptativo y la ciencia politica.

Segun el liderazgo adaptativo un concepto importante, consiste en identificar los diferentes

grupos que estan conformados espontaneamente de acuerdo a los intereses en comudn de las
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personas gue los conforman, seguidamente, el lider debe analizar los motivos que conllevan a que

estas personas estén unidas y cuales son los objetivos que buscan conseguir.

Sin embargo, la tarea del lider adaptativo no es solo escuchar y conocer los deseos de los
grupos, también es necesario que sus propuestas y decisiones busquen el bienestar de la mayoria
de los individuos, y de esta forma aumentard su aceptacion y su autoridad informal ante los

individuos de la organizacion, lo que se evidencia en siguientes citas.

“Entender las relaciones politicas de su organizacion es fundamental para
comprender su funcionamiento como sistema. Y esta actividad, a la que
podriamos llamar pensar en clave politica, puede ayudarle a disefiar estrategias
mas efectivas para liderar el cambio adaptativo. La idea basica de partida cuando
se piensa en clave politica es que las personas de cualquier organizacién quieren
satisfacer las expectativas de grupos de influencia distintos.” (Heifetz et al., 2012,
p. 123)

“Para ganar poder tiene también que ganar autoridad informal entre sus socios
politicos. Que le presten o no atencion depende de lo que piensen que él podria
hacerles a ellos u hacer por ellos. En gran medida, gana influencia extendiendo
su autoridad informal incluso a los electores de sus colegas. Si esos electores

piensan que él es algo especial, los colegas tendran que prestarle atencion.”

(Heifetz, 1994, p. 150)

Por lo tanto, segun los autores. Un aspecto relevante en la teoria y necesario para lograr el
éxito en la practica del liderazgo adaptativo, son las relaciones interpersonales de caracter formal
e informal. En este punto se presenta similitud ya que de la misma forma lo manifiesta la ciencia

politica.

3.2.4. Relacion con la estrategia (ROAG-ES)

La palabra estrategia se utilizo inicialmente en el &mbito militar con el objetivo de

conseguir la victoria sobre los oponentes por medio de la planificacion de las tareas y/o acciones,
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la organizacion de los recursos fisicos y tratar de predecir los movimientos futuros de los
contrincantes; después de esto, la estrategia empresarial inicialmente estaba planteada en la
realizacion de presupuestos financieros de las &reas funcionales como: marketing, produccién y
finanzas, no obstante, la estrategia en este punto no integraba la vision completa de la organizacion
(Tarzijan, 2013).

Posteriormente, el concepto de estrategia sufrié algunos cambios en los cuales se establecio
que para ser exitoso estratégicamente, las organizaciones deben realizar un andlisis interno y
externo que le permitan identificar la situacion actual de la organizacion, la situacion futura a
donde quieren llegar, las herramientas y las acciones necesarias para cumplir los objetivos
(Tarzijan, 2013).

Por otra parte, para Ansoff

“Las decisiones estratégicas se refieren mas a los problemas externos de la
empresa que a los internos y especialmente con la gama de productos que la
empresa producird y los mercados a los que vendera. Las preguntas especificas
dirigidas al problema estratégico son: cuales son los objetivos y fines de la
empresa; si deberia diversificar, en qué areas, con que énfasis; y como la empresa
deberia desarrollar y explotar su actual posicion en el producto-mercado”
(Ansoff, 1986, pag. 35).

En este sentido la estrategia facilita el andlisis del mercado y los productos o servicios
ofrecidos por las empresas de tal manera que aumente la probabilidad de cobertura frente a la
demanda.

Dicho esto, se identifico que el liderazgo adaptativo presenta similitudes con la estrategia,

estas semejanzas estan sefialadas en las tablas 5 y 6 las cuales seran explicadas a continuacion.

Segun los autores de la teoria del liderazgo adaptativo, los lideres deben anticiparse al
futuro con la mayor precision posible, para esto pueden tomar diferentes decisiones y tareas

estratégicas con el fin de obtener la mayor cantidad de informacién posible de todas la variantes
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que afectan sus metas; dos de estas estrategias son: tomar distancia y observar la organizacion
desde un punto alejado desde donde puede obtener informacion global de los factores internos y
externos que afectan de alguna forma la organizacién. Sin embargo, eso mismo lo afirma David
(1988) cuando manifiesta que en la gerencia estrategica se debe identificar los beneficios de las
fortalezas internas, utilizar las oportunidades externas, disminuir las debilidades internas y

aminorar la afectacion de las amenazas externas.

De la misma forma, lo manifiesta Godet (1993) con la prospectiva, disciplina que ayuda a
las organizaciones a anticiparse al futuro por medio informacion histérica. Con el objetivo de
reducir la incertidumbre y por ende tomar las mejores decisiones que permitan alcanzar los

resultados propuestos.

Otra estrategia del liderazgo adaptativo es la de conseguir aliados o seguidores que aporten
conocimientos, ideas e informacion constante que ayuden en la toma de decisiones exitosas, como

lo demuestran los autores en las siguientes citas.

“El primer paso a la hora de afrontar un desafio adaptativo es salir al palco para
ver como esta respondiendo el sistema organizativo. Con la informacion que le
aportara esta perspectiva, tendrd una visién mas clara de las estructuras, de la
cultura y de las carencias de su empresa (la manera con que, normalmente,
responde a los problemas). Entendera la naturaleza de los desafios adaptativos a
gue se enfrenta. Identificara las redes de relaciones politicas que influirdn en la
movilizacion eficaz de las personas para que se enfrenten a ese desafio” (Heifetz

etal., 2012, p. 79).

“Un lider que opera desde arriba necesita aliados préximos al frente de batalla.
La gente que esta en primera linea ve desafios que quien ocupa una posicion
superior no advierte. Ademas, en una posicion inferior se tiene mas libertad para
plantear interrogantes dificiles. La participacion de estas personas suele ser
necesaria para definir y resolver el problema. No solo aportan informacion y

perspectivas que hay que tener en cuenta para enmarcar la cuestion, sino que la
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solucion suele consistir en cambios que ellas deben instrumentar” (Heifetz, 1994,

p. 346).

En conclusion, segun la informacion antes citada, se evidencia la similitud entre el
liderazgo adaptativo y la estrategia, ya que afirman que para alcanzar los objetivos es necesario
conocer la situacion actual y el entorno, para poder asi plantear planes y/o acciones que permitan

lograr el futuro a donde quieren llegar.

3.2.5. Relacion con la cultura organizacional (ROAG-CO)

Segln Schein (1992) la cultura oganizacional se basa en la forma de pensar y actuar que
poseen en comun los individuos de una organizacién, estas acciones se dan de forma espontanea
e inconsiente y manifiestan el concepto que poseen las personas sobre la organizacién. Igualmente,

la cultura organizacional define la forma de relacionarce con el entorno.

Por otra parte, Hofstede (1997) manifiesta que el corazon de la cultura organizacional
sienta sus bases en las practicas diarias de los integrantes de la organizacion, el concepto de
practicas esta compuesto por los héroes, simbolos y los rituales que poseen las personas. Por
consiguiente, las diferentes culturas organizacionales obedecen a las diferencias entre las practicas
diarias de cada organizacion. Sin embargo, la cultura organizacional “es determinada por el
concepto que el lider de la organizacion tiene sobre el hombre, la estructura, el sistema cultural y
el clima de la organizacion, asi como por la interrelacion y mutua influencia que existe entre éstos”

(Méndez, 2000, p.18).

Asimismo, Pucheu (2014) afirma que la cultura organizacional estudia el comportamiento
de los individuos y/o grupos que son parte de una sociedad, y busca identificar los generadores de
barreras en el desarrollo y transformacion de la organizacion, las barreras pueden darse por
diferentes aspectos como por ejemplo; emocionales, culturales o de personalidad que impiden la

aceptacion y adaptacién a los cambios.

No obstante, la cultura organizacional utiliza diferentes herramientas como: nuevos

modelos motivacionales, autocontrol, generacion de valores, etc. Con el objetivo de desarrollar
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mecanismos que contrarresten los obstaculos y/o barreras mentales en las personas, que impiden

alcanzar los cambios propuestos (Pucheu, 2014).

Asi pues, teniendo en cuenta las definiciones anteriores se identifico que el liderazgo
adaptativo utiliza los conceptos y las afirmaciones de la cultura organizacional para movilizar y
motivar a los individuos y por consiguiente alcanzar los objetivos propuestos, esto se puede
evidenciar en las tablas 5 y 6 en donde se relacionan las similitudes encontradas. A continuacion

se relacionan algunas citas.

“Muchas organizaciones quedan atrapadas en su manera actual de hacer las cosas,
sencillamente porque funcionaron en el pasado. Y como las pautas de
pensamiento y de conducta probadas condujeron al éxito de la organizacion en el
pasado, también condujeron al éxito de las personas que las adoptaron. Las
personas que llegaron a la cima de la organizacion gracias a su habilidad para
trabajar con el sistema actual tendran escaso o nulo interés en modificar las

estructuras, la cultura o los automatismos.” (Heifetz et al., 2012, p. 82)

“El liderazgo, tal como lo entendemos aqui, significa comprometer a las personas
para que progresen en la solucién de los problemas adaptativos que enfrentan.
Como esto exige aprendizaje, la tarea del liderazgo consiste en planificar y dirigir
los procesos de aprendizaje de la organizaciéon o comunidad. A menudo el
progreso requiere nuevas ideas e innovacién. También suele exigir cambios en

las actitudes y conductas de la gente.” (Heifetz, 1994, p. 252)

En conclusion, se puede mencionar que el liderazgo adaptativo utiliza argumentos y
postulados similares a los utilizados en la cultura organizacional, con la intencion de alcanzar los
mismos objetivos, como por ejemplo: aceptar e implementar los cambios propuestos por la

organizacion.

Segun los autores de la teoria del liderazgo adaptativo, el éxito del liderazgo adaptativo no
solo depende del lider, sino que requiere que toda la organizacion modifique su cultura y su forma

de afrontar los desafios, por esta razdn la cultura organizacional debe ser evaluada y modificada
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en aquellos aspectos que bloqueen los intentos y decisiones que buscan desafiar lo tradicional y
que probablemente ya no consigan los mismos beneficios que antes si conseguian; por esta razon,
se debe hacer participe a los integrantes de la organizacion en las posibles soluciones a los
problemas que los afectan, en cierta forma ellos deben ser responsables en contribuir con las

herramientas 0 mecanismos que ayudaran a mejorar sus vidas.

3.2.6. Relacion con la gestion del conocimiento (ROAG-CG)

La gestion del conocimiento segin Nonaka y Takeuchi (1995) consiste en crear, compartir
y utilizar todos los mecanismos por medio de los cuales se genera conocimiento en las
organizaciones, lo que constituye una capacidad importante en la generacion de innovaciones.
Ademas, la creacion de conocimiento esta centrada en el intercambio de infomacion y la

interaccion continua entre los tipos de conocimiento (tacito y explicito).

Por otra parte, seguin Pefia y Batalla (2016) la costumbre de transmitir los conocimientos a
las generaciones futuras, ha existido desde las primitivas sociedades de cazadores, lo que favorecio
la supervivencia de estos grupos, no obstante, la actual gestién del conocimiento consiste en
disefiar herramientas y definir métodos con la finalidad de que los miembros de una organizacion
puedan tener acceso a la informacidn que les faciliten el desempefio de sus actividades y que
permitan mejorar constantemente los resultados de la organizacion; sin embargo, se ha presentado
deficiencia en la transmision del conocimiento debido a la cantidad que se genera constantemente,
por tal motivo la gestion del conocimiento define mecanismos que permiten mejorar la

recoleccion, la categorizacion y la transmision del conocimiento.

De la misma forma, el liderazgo adaptativo hace referencia a la importancia de compartir
el conocimiento entre los integrantes de las organizaciones; sin embargo, como se puede ver en
las tablas 5 y 6, las similitudes encontradas con la gestion del conocimiento son pocas. Sin

embargo, se relacionan algunas citas a continuacion.

“Una organizacion estara mas preparada para identificar y abordar desafios
adaptativos si no espera que el consejero delegado y el resto de autoridades tengan

siempre todas las respuestas. En este tipo de organizaciones, los ejecutivos y
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directivos de alto nivel hablan de temas que trascienden sus dominios, y pueden
cambiar de opinién tranquilamente tras haber hablado con sus compafieros.”
(Heifetz et al., 2012, p. 140)

“La adaptacion requiere aprender nuevas maneras de interpretar lo que sucede
alrededor de uno y nuevas maneras de desempefiar el trabajo. Por lo tanto, no es
sorprendente que las organizaciones con gran capacidad adaptativa se muestren
abiertas y comprometidas con el aprendizaje. Sin embargo, desarrollar estas
normas culturales es algo mucho mas facil de decir que de hacer” (Heifetz et al.,
2012, p. 142).

Asi pues, el conocimiento y la experiencia adquirida a lo largo de la vida de
cualquier organizacion es un factor determinante en el desempefio exitoso y en la
perdurabilidad con calidad; Segun los autores del liderazgo adaptativo el conocimiento
y la experiencia estan en las personas y deben ser transmitidas a las nuevas
generaciones de la organizacién, pero incluso también es necesario que las personas
puedan expresar y manifestar sus desconformidades y sus propuestas sin recibir

castigos de ninguna indole.

3.2.7. Resumen relacion con algunas disciplinas

A continuacion, se muestra el resumen de algunas de las relaciones que se encontraron
entre el liderazgo adaptativo y las disciplinas citadas anteriormente, con el objetivo de identificar

facilmente la posible originalidad o la falta de esta en la teoria del liderazgo adaptativo.

Tabla 7. Resumen relacion con algunas disciplinas.

Liderazgo Sociologia Biologia Ciencia Estrateqia Cultura Gestion del
adaptativo 9 Evolucionista Politica 9 Organizacional  Conocimiento
Interaccion
con otros X X X X X X
individuos
Adaptacion al X % X
Entorno
Conservar lo
il X X X X
Trapajo en X X X X X
Equipo

Fuente: elaboracidn propia
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Como se puede evidenciar en la tabla 7, el liderazgo adaptativo presenta conceptos e ideas

similares con otras disciplinas entre ellas estan las siguientes:

v La necesidad de tener buenas relaciones interpersonales lo que genera mejores ambientes
laborales y por ende aumenta la autoconfianza y motivacion de las personas.

v Adaptacion al entorno ya que existen situaciones que no se pueden controlar y por lo tanto
hay que cambiar el comportamiento para perdurar en el tiempo.

v’ Se debe identificar qué aspectos del comportamiento individual y de las organizaciones
contintian siendo Utiles, los cuales no se deben cambiar y por el contrario se debe promover
su cumplimiento.

v Un solo individuo no puede lograr los mismos resultados obtenidos si se trabaja en equipo,
por ende, se deben sumar los esfuerzos fisicos y las ideas para conseguir mejores

resultados.

En conclusién, después de realizar la comparacion entre el liderazgo adaptativo y las
siguientes disciplinas: sociologia, biologia evolucionista, ciencia politica, estrategia, cultura
organizacional y gestion del conocimiento; se puede mencionar que la teoria del liderazgo
adaptativo presenta diferentes similitudes en las herramientas, conceptos e ideas, por tal motivo se

puede mencionar que la teoria no es original.

3.3. Relacion con otros estilos de liderazgo

3.3.1. Relacion con el enfoque de los rasgos (ROEL-RAS)

El concepto de liderazgo se ha estudiado durante el tiempo por diferentes autores quienes
han planteado las teorias y enfoques que han contribuido al desarrollo del mismo, desde el siglo
XIX los primeros estudios se centraron en identificar los rasgos de las personas que ejercian el

liderazgo en diferentes ambitos de la sociedad.

Segun Chiavenato (2005) el enfoque de los rasgos es el mas antiguo y se caracteriza por la

existencia de unas cualidades personales diferentes de los demas individuos.
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“La historia de la humanidad ofrece varios ejemplos: Jesucristo, Moisés, Gengis
Khan, Atila el huno, Pedro el grande, Napoledn, etc.; todos ellos fueron lideres
gracias a cualidades personales que los hicieron diferentes de las demés personas.
Algunos rasgos se relacionan con el éxito personal y estos, una vez identificados,
podrian servir para escoger a los lideres. Estos rasgos (inteligencia, seguridad en
uno mismo, valor, astucia y demés), marcados por las diferencias individuales,

serian los responsables del comportamiento del lider. (Chiavenato, 2005, p. 459)

En comparacion con la teoria del liderazgo adaptativo a partir de la revision de los
principales libros y articulos citados en las tablas 5 y 6 se identificd que no existe una relacion
directa entre los dos estilos de liderazgo puesto que la primera establece que deben existir unas
caracteristicas especificas en los lideres, por el contrario la segunda teoria manifiesta que cualquier
individuo se encuentra en capacidad de ejercer el liderazgo. Como se puede observar en las

siguientes citas del liderazgo adaptativo.

“Para sobrevivir y tener éxito en el ejercicio del liderazgo, usted debe trabajar tan
estrechamente con sus oponentes como con sus seguidores. Casi todos nos
resistimos a invertir nuestro tiempo con personas que No comparten nuestra vision
0 pasion. Demasiado a menudo tomamos el camino fécil, ignorando a nuestros

oponentes y concentrandonos para desarrollar una coalicion afirmativa” (Heifetz

& Linsky, 2002, p. 96).

“Para liderar a las personas, le sugerimos desarrollar estructuras de relaciones
capaces de resolver las cuestiones dificiles y de establecer normas que hagan
admisible el desacuerdo apasionado” (Heifetz & Linsky, 2002, p. 129).

En conclusion, se deduce que el liderazgo adaptativo no centra el éxito en los rasgos del
lider. Por el contrario, afirma que el triunfo obedece al establecimiento asertivo de las relaciones
interpersonales. En otras palabras, segun Heifetz (2012) el liderazgo adaptativo implica dos
precesos: el diagnostico y la accion que se deben aplicar en la organizacién y en el lider. Asi pues,

el liderazgo puede ser llevado acabo por cualquier persona.
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3.3.2. Relacion con el enfoque del comportamiento (ROEL-COM)

El enfoque del comportamiento se centra en lo que hacen o en la conducta de los lideres,
no en las caracteristicas personales (Spector, 2002), desde este enfoque se plantean los estilos de

liderazgo como por ejemplo liderazgo autocratico, liderazgo participativo y liderazgo liberal.

Por otra parte, Blake y Mouton (1964) plantean el grid o rejilla que se basa en dos
dimenciones: el interés por la produccion y el interés por las personas. Los elementos de la rejilla
son: las decisiones, las convicciones, el entusiasmo dinamico, el conflicto, el temperamento, y el
humor. (Blake, Mouton, & Allen, 1989). Por lo tanto, estos elementos aportan una guia para definir
qué estilo de liderazgo ejercer, basandose en cuanto poder y autoridad ejercer, y a las normas y

medidas existentes.

Por tanto, cada estilo de liderazgo permite conocer comportamientos diferentes de los
lideres por ejemplo el lider participativo escucha o incluye a sus seguidores en las decisiones que
los afectan, el lider autocratico toma las decisiones de manera individual sin consultar el grupo y
finalmente el lider liberal brinda la libertad al grupo para que tome las decisiones y actuen de

acuerdo a sus criterios, no evalGa ni regula las acciones.

Ahora, conforme a la revisién de los libros y los articulos enunciados en las tablas 5 y 6,
se encuentra relacion entre el enfoque del comportamiento y el liderazgo adaptativo puesto que se
destaca la importancia del comportamiento del lider en los resultados esperados, si bien no se
denominan los estilos de liderazgo de forma similar en las dos teorias se sefiala la importancia del

ejercicio del poder y la conducta del lider.

Se puede inferir que el liderazgo adaptativo guarda una relacion con el enfoque del
comportamiento asignando unos conceptos similares a los ya abordados, en este sentido se
considera que carece originalidad teniendo en cuanta que retoma ideas ya establecidas como se

sefiala en la siguiente cita.

“Para liderar desde una posicion de autoridad hay que saber como cuidar y

desplegar el poder que acompafia a esa posicion. La autoridad puede ser de dos
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tipos: formal e informal. A la autoridad formal la acompafian los diversos poderes
del cargo, y a la autoridad informal el poder de influir sobre la actitud y la
conducta, mas alla de la obediencia.” (Heifetz, 1994, p. 149)

“Quedamos atrapados en la causa y olvidamos que el ejercicio del liderazgo es,
en el fondo, una actividad personal. Esto nos desafia intelectual, emocional,
espiritual y fisicamente. Pero con el aumento de la adrenalina, podemos creer que
somos un poco diferentes y por lo tanto que no estamos sometidos a las
debilidades humanas normales que pueden frustrar a los mortales mas ordinarios
en misiones ordinarias.” (Heifetz & Linsky, 2002, p. 169)

En este sentido el enfoque del comportamiento elabora los estilos de liderazgo autocratico,
participativo y liberal, por su parte el liderazgo adaptativo habla de la autoridad formal e informal,
encontrandose variacion en los términos sin embargo el contenido de los mismos se orienta a la

importancia del comportamiento del lider respecto al uso del poder.

3.3.3. Relacion con el enfoque situacional (ROEL-SIT)

Este enfoque parte de una relacion contingente, en la cual el lider ejerce su labor frente a
la tarea o a la relacion, dependiendo el grado de madurez del subordinado, los grados de madurez
estan clasificados en cuatro niveles M1, M2, M3 y M4; en consecuencia a mayor madurez del
subordinado el lider reduce el control sobre la tarea y se enfoca en la relacion bidireccional (Yukl,
2010).

Por otra parte, los autores del modelo antes mencionado, Hersey y Blanchard (1969)
manifiestan que las personas son diferentes y por consiguiente deben ser tratatos de maneras
diferentes por esta razon ningun estilo de liderazgo es adecuado para cualquier situacion.
Asimismo, la efectividad en el ejercicio del liderazgo se basa en la relacion entre el lider, los

subordinados y otras variables.



75

Se describen los grados de madurez conforme a la teoria:

“M1 cuando el subordinado es muy inmaduro respecto a la tarea, el lider deberia
utilizar una sustancial conducta orientada a la tarea y ser directivo en la definicion
de los papeles, clarificando los estandares y procedimientos, y supervisando el
progreso en la consecucion de los objetivos.

M2 y M3 a medida que aumenta la madurez del subordinado hasta un nivel
moderado, el lider puede reducir la cantidad de conducta orientada a la tarea y

mostrar una conducta mas orientada a las relaciones.

M4 cuando el subordinado es muy maduro, el lider deberia mostrar una baja
conducta de orientacién a la tarea y de orientacion a las relaciones. Un
subordinado maduro tiene la capacidad de hacer el trabajo sin demasiada
direccion o supervision del lider, y la confianza de trabajar sin una excesiva

conducta alentadora por parte del lider (Yukl, 2010, p. 232)”

En las siguientes citas se observa la importancia que tiene para el liderazgo adaptativo la
improvisacion del lider frente a la situacidn, pero no la respuesta generada por el subordinado o su

nivel de madurez para desarrollar la tarea asignada.

“La capacidad de improvisacion necesaria para liderar con eficacia depende de
poder responder a la situacion actual, en lugar de importar el pasado al presente
y aplicarlo a la actualidad como una plantilla imperfecta.” (Heifetz et al., 2012,
p. 248)

“El liderazgo adaptativo le saca de su rutina cotidiana y le introduce en un
territorio desconocido, en el que debe desplegar conductas que estan fuera de su
repertorio, sin garantias de competencia ni de éxito. Supone un riesgo, porque ya
no puede recurrir ni a su experiencia, cuya eficacia ya ha comprobado, ni a los

conocimientos que le permiten resolver problemas técnicos.” (Heifetz et al.,

2012, p. 285)
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Respecto a la posible similitud entre el enfoque situacional y el liderazgo adaptativo se
encuentra gque no existe relacion, toda vez que de los 3 libros y los 5 articulos enunciados en las
tablas 5 y 6 ninguno de ellos presenta conceptos asociados a la relacion contingente entre el lider
y los subordinados para ejercer el liderazgo.

3.3.4. Relacion con el liderazgo transformacional (ROEL-TRA)

Segun Bass y Steidlmeier (1999) el liderazgo transformacional resalta el comportamiento
ético y moral en la préctica del liderazgo, debido a que el eje central esta basado en los valores del
lider y en el reconomiento de las fortalezas y debilidades de los seguidores. Por otra parte, el lider
debe poseer la capacidad de inspirar en los colaboradores cambios en su forma de pensar. En busca
de alcanzar metas colectivas que transciendan los deseos individuales (Bass, 1985). Esto mismo
lo manifiestan Avolio, Walumbwa y Weber (2009) al mencionar que los seguidores de un lider
transformacional, modifican sus acciones y el compromiso en las organizaciones en busca de

objetivos grupales.

De igual forma, el liderazgo transformacional segun Chiavenato (2005) esta basado en los
cambios generados a los seguidores a consecuencia de los atributos y habilidades en la
personalidad de los lideres como por ejemplo: propone grandes cambios, utiliza ideas innovadoras,
genera grandes expectativas, utiliza un buen trato hacia sus seguidores, infunde el respeto mutuo,

escucha y entiende a las personas individualmente, orienta y motiva etc.

Por tanto, este estilo de liderazgo posee gran capacidad para generar transformaciones en
los individuos que siguen a un lider, ya que inculca la autoconfianza, promueve la inteligencia, la
racionalidad, el continuo aprendizaje y el autocontrol en situaciones desconocidas e inesperadas,
incluso la transformacion de los individuos hacia valores que beneficien a la comunidad
(Chiavenato, 2005).

Por consiguiente, en las tablas 5 y 6 se observa las relaciones o similitudes entre las teorias
del liderazgo transformacional y el liderazgo adaptativo. Esto se puede evidenciar en las siguientes

citas de los autores del liderazgo adaptativo.
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“Aprender a aceptar los desafios y a encajar la ira de la gente de una manera que
no afecte a su iniciativa es una de las tareas mas dificiles del liderazgo. Cuando
pide a las personas que hagan cambios e incluso sacrificios es casi inevitable que
frustre a algunos de sus colegas y colaboradores mas proximos, sin mencionar a
los individuos que estan fuera de su faccion.” (Heifetz & Linsky, 2002, p. 147)

“No hay motivo para asumir la dificil tarea del liderazgo si no tiene objetivos
importantes y elevados que le impulsen, ya se trate de salvar el mundo, de renovar
su organizacion o de ayudar a su comunidad a resolver retos historicos y a superar

momentos complicados.” (Heifetz et al., 2012, p. 289)

En conclusion, el liderazgo adaptativo se asimila al liderazgo transformacional en que
motiva e impulsa a las personas a realizar cambios internos a pesar de lo dificil que esto puede
Ilegar a ser, con el objetivo de afrontar y solucionar los grandes obstaculos que se presentan en el

entorno y en los diferentes entornos a los que las personas estan inmersos.

3.3.5. Relacion con el liderazgo carisméatico (ROEL-CAR)

Segun Burns (1978) el liderazgo carismatico se caracteriza por tener en cuenta los rasgos
y las conductas de los lideres, en consecuencia los lideres son vistos como ejemplos a seguir por
parte de los seguidores debido a sus actos basados en la ética y con altos niveles morales, lo que

conlleva a que los seguidores quieran imitar a los lideres.

De la misma forma, Chiavenato (2005) manifiesta que el liderazgo carismatico se enfoca
en los lideres y sus habilidades interpersonales como la facilidad para la comunicacion, el
entendimiento hacia las demas personas, en sus cualidades como solucionador de problemas por
medio de ideas visionarias y decisiones radicales basadas en su autoconfianza y la firme conviccion

que poseen sobre sus afirmaciones.

Igualmente, este estilo de liderazgo utiliza diferentes mecanismos como: dar ejemplo de

una buena conducta ante la sociedad, una vision ideolégica frente a los problemas de la sociedad
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lo que genera grandes expectativas ante sus seguidores, por consiguiente el lider logra alcanzar sus
objetivos al ejercer gran influencia y magnetismo sobre las personas; Esta clase de lideres se

presentan mas comdnmente en la politica y en las religiones (Chiavenato, 2005).

Por tanto, después de realizar el andlisis entre el liderazgo carismatico y el liderazgo
adaptativo por medio de las caracteristicas de cada una de las teorias en busca de las similitudes o
diferencias entre ellas se encontrd que existen relaciones que se muestran en las tablas 5y 6. Como

se observa en las siguientes citas.

“De modo que la autoridad informal deriva no solo de su popularidad entre los
electores, sino también de la estima, la confianza, la admiracion y el temor de sus
colegas. Para ganar poder tiene también que ganar autoridad informal entre sus
socios politicos.” (Heifetz, 1994, p. 150)

“Una de las cualidades distintivas de las personas con mas éxito que son lideres
en cualquier campo es el énfasis que ponen en las relaciones personales. Esto es
indudablemente valido para aquellos que estan en puestos politicos, para quienes

las relaciones personales son tan vitales como el aire que respiran.” (Heifetz &

Linsky, 2002, p. 85)

En conclusion, la relacion o similitud entre el liderazgo adaptativo y el liderazgo
carismatico consiste en que centra sus esfuerzos para el logro de sus objetivos y alcanzar el éxito,
por medio del comportamiento y las habilidades del lider para generar acogida de sus ideas y

respaldo otorgado por sus seguidores.

3.3.6. Relacion con el liderazgo espiritual (ROEL ESP)

El liderazgo espiritual esta basado en los valores morales, éticos y religiosos por medio de
los cuales el lider dirige su organizacion en donde algunos de los objetivos principales consisten
en establecer en las personas: paz interior, armonia, tranquilidad, felicidad, aprecio por si mismo

y por los demas, teniendo en cuenta algunos determinantes religiosos, adicionalmente, estimula el
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crecimiento espiritual y la transformacion personal (Espinosa, Contreras, Esguerra, & Fierro,
2017).

No obstante, a pesar de que sus objetivos principales son los valores antes mencionados, a
la vez, la teoria también esta pensada y creada para satisfacer objetivos econdémicos de las
organizaciones pero con responsabilidad social, ambiental y cultural; en donde se otorga y se
expresa gran aceptacion y entusiasmo por cumplir y alcanzar la vision, la mision y los objetivos

de dicha organizacion.

En la siguiente las tablas 5 y 6 se relacionan las similitudes encontradas entre el liderazgo
espiritual y el liderazgo adaptativo, asi mismo, se puede observar que en los libros y en los articulos
del liderazgo adaptativo como se presentan argumentos similares los cuales se pueden observar en

las siguientes citas.

“ejercer el liderazgo es una manera de dar sentido a su vida al contribuir a las
vidas de los otros. En su mejor expresion, el liderazgo es una labor de amor. Las
oportunidades para esa labor se cruzan en su camino cada dia, aunque sabemos a
través del tejido cicatrizante de nuestras propias experiencias que hace falta coraje

para aprovechar esas oportunidades.” (Heifetz & Linsky, 2002, p. 224)

“Si desea ser una verdadera fuente de inspiracion, tendra que reforzar dos
capacidades: escuchar con el corazén y hablar desde el corazon. Al fin'y al cabo,
le resultara imposible conectar con los demas si no sabe qué hay en sus corazones
y qué hay en el de usted.” (Heifetz et al., 2012, p. 324)

“el liderazgo vale la pena porque las metas van mas alla de la ganancia material
o del progreso personal. Al mejorar la vida de las personas que le rodean, el
liderazgo da un sentido a su vida. Crea un propoésito. Creemos que todo ser
humano tiene algo Unico para ofrecer, y que el mayor sentido del propoésito
proviene del uso de ese don para ayudar a prosperar a sus organizaciones, familias
o comunidades.” (Heifetz & Linsky, 2002, p. 17)



80

Por lo tanto, el liderazgo adaptativo al igual que el liderazgo espiritual otorgan
importancia al bienestar emocional y fisico de las personas, de la misma forma motivan y
promueven el crecimiento espiritual y el desarrollo personal en comunidad. Por consiguiente
los aspectos econémicos de las organizaciones pasan a un segundo lugar, sin embargo, los
autores de las dos teorias estan convencidos que al otorgar mas importancia a los individuos,
a los valores y a la ética y al satisfacer las diferentes necesidades de la comunidad, esto servira

para alcanzar més facil los diferentes objetivos de las organizaciones.

4. Discusion

4.1. Ventajas del liderazgo adaptativo

La teoria del liderazgo adaptativo fue planteada por primera vez en el afio de 1994 por
Ronald A Heifetz en el libro Liderazgo sin Respuestas Faciles, igualmente, el sefior Heifetz junto
con otros autores han escrito otros libros sobre el mismo tema los cuales son: Liderazgo sin Limites
en el afio 2002 y “La Préctica del Liderazgo Adaptativo” en el 2012. En dichos libros se mencionan
diferentes ventajas y utilidades de este estilo de liderazgo los cuales son presentados a continuacion
con el objetivo de identificar los factores positivos y Utiles de dicha teoria en las organizaciones y

en la cotidianidad de los individuos que la practican.

4.1.1. Para qué ha servido esta teoria

Las ventajas de la teoria se analizan a futuro, puesto que al no contar con un soporte
empirico vigente resulta complejo relacionar hallazgos importantes para este momento, en tal

sentido se menciona a continuacion algunas de sus ventajas potenciales:

Al ser una propuesta emergente en los Ultimos tiempos con un alto grado de habilidad
innovadora resulta prometedora una estructuracion paulatina que facilite otros puntos de vista en
la organizacion aspecto que se entrevé con ventaja toda vez que da campo a la investigacion de su

alcance.
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Otro aspecto a destacar es la importancia en que esta teoria retome otros modelos de
liderazgo puesto que con ello a futuro es posible que adopte una postura empirica con base a

conocimientos previos perfeccionando los hallazgos.

Asi mismo la promocion de mayor participacion y motivacion del equipo de trabajo
redunda en ventaja teniendo en cuenta que es posible contar con mayor nimero de ideas en el

momento de delegar responsabilidades especificas frente a los problemas adaptativos.

Promueve una dinamica de equipo con mayor sensibilidad y humanidad, valores olvidados
en numerosas oportunidades como ocasion del interés en el productividad a cualquier costo, lo
cual favorece dindmicas de relaciones mas empaticas, calidas incrementandose el bienestar e

interés de los colaboradores, mas alla de la relacion costo- beneficio.

Aportes Teoricos (A-T)

El liderazgo es una forma y una oportunidad que se puede aprovechar para ayudar a las
diferentes comunidades que rodean a las personas, por medio ideas y desafios el liderazgo busca
solucionar problemas que aquejan a la mayoria 0 a todos los individuos de cualquier tipo de
organizacion; Pero ademas, la utilidad del liderazgo no es solo a favor de la organizacion, la
utilidad también se refleja en el reconocimiento otorgado al lider por su buen desempefio e incluso
la satisfaccion personal generada por encontrar y desarrollar ideas que solucionan situaciones con
un grado de dificultad alto, ademas, como lo menciona Heifetz y Linsky la conexion generada

entre un lider y sus seguidos es significativa y ellos la llaman amor.

“De modo que la respuesta a la pregunta < ;Por qué hay que liderar?> es simple
y profunda. Las fuentes de sentido méas esenciales de la experiencia humana
derivan de nuestro anhelo de conexion con las otras personas. El ejercicio del
liderazgo puede darle un sentido a la vida més alla de las apuestas diarias: la
aprobacion de los amigos y colegas o la gratificacion inmediata del éxito, porque,
como un arte préctico, el liderazgo nos permite conectar con los otros de una
manera significativa. La palabra que usamos para este tipo de conexion es amor.”

(Heifetz & Linsky, 2002, p. 211)
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“fundamentalmente, la forma no importa. Cualquier forma de servir a los otros
es, esencialmente, una expresion de amor. Y como las oportunidades de
contribuir estan siempre presentes, hay pocas razones para que alguien se prive
de las experiencias profundas que le dan sentido a la vida. El fracaso mas comdn,
quizés, es el de quedarnos atrapados en la forma y perdemos de vista lo que es
esencial y verdadero.” (Heifetz & Linsky, 2002, p. 222)

4.1.2. Aportes metodolégicos (A-M)

La metodologia de la investigacion segun Yuni (2014) consiste en identificar los métodos,
mecanismos, reglas, normas y acciones que el investigador utiliza, mediante la planeacion
estratégica con el objetivo de desarrollar las teorias de las disciplinas para la validacion y creacion

de conocimientos cientificos, como lo manifiesta Samaja (1994, citado por Yuni, 2014).

“el termino metodologia, refiere al estudio de las reglas o normas que
eventualmente ordenan o pautan tales procedimientos (de investigacidn) con
arreglo a ciertos valores cognoscitivos (claridad, coherencia, objetividad,

originalidad, relevancia entre otros).” (Yuni, 2014, p. 10)

De acuerdo al planteamiento de los autores del liderazgo adaptativo existen algunos
conceptos centrales de la teoria los cuales son: Adaptacion, desafio técnico, desafio adaptativo y
zona de desequilibrio productivo; sin embargo no se documentan investigaciones empiricas que

demuestren la validacion cientifica de estos conceptos.

Segun el andlisis bibliografico de los principales libros y articulos de la teoria del liderazgo
adaptativo referenciados en las tablas 5 y 6, no se identificaron estudios empiricos que soportes

los postulados tedricos, por lo tanto se considera que no existe un aporte metodologico en la teoria.
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4.1.3. Aportes practicos (A-P)

Como se puede evidenciar en las tablas 5 y 6, después de realizar el anélisis de los libros y
articulos de la teoria del liderazgo adaptativo y posteriormente de confrontar sus argumentos con
otros estilos de liderazgo y con algunas disciplinas, no fue posible encontrar aportes practicos
originales y/o exclusivos de este enfoque, puesto que las caracteristicas, afirmaciones y

componentes de la teoria, son utilizados en otros estilos de liderazgo y en otras disciplinas.

A continuacion se relacionan algunos ejemplos de las relaciones que existen entre el
liderazgo adaptativo y otros estilos de liderazgo, lo que soporta la conclusion que la teoria del

liderazgo adaptativo no presenta aportes practicos.

- Relacion entre el liderazgo adaptativo y el liderazgo espiritual: Uno de los objetivos principales
es mejorar la calidad de vida de las personas que conforman las organizaciones sin importar

su naturaleza o el objetivo de dichas organizaciones.

- Relacion entre el liderazgo adaptativo y el liderazgo transformacional: implementando
conceptos como la innovacién en el desarrollo de las tereas que disminuyan los esfuerzos
fisicos, la motivacion que genere acciones, conductas y emociones positivas en las personas

que se veran reflejadas en el cumplimiento de los objetivos generales de la organizacion.

- Relacion entre el liderazgo adaptativo y el liderazgo espiritual: se deben mantener los valores,
los principios, las creencias que beneficien a las comunidades en general y no interponer
conductas negativas que solo buscan el beneficio econdmico y particular de una minoria que
en ocasiones destruyen y mal gastan los recursos naturales, y ademas, explotan y abusan de las

personas.

4.2. Limitaciones del liderazgo adaptativo

La movilizacion en torno al incremento de una mejor calidad de vida es una condicion de

la humanidad en general, por su parte las organizaciones pretenden su posicionamiento,
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productividad y eficacia mediante la busqueda de herramientas, teorias, modelos que redunden en
beneficio e incrementen su permanencia en el mercado. En esta blsqueda se proponen estilos de
liderazgo que lo faciliten, sin embargo, respecto al liderazgo adaptativo se considera que presenta

algunas limitaciones, mismas que se exponen en seguida:

El liderazgo adaptativo puede llegar a presentar escasa practicidad toda vez que requiere
tres actividades; observar, interpretar y disefiar, en tanto este analisis lleva tiempo teniendo en
cuenta que todos los colaboradores han de tender a generar su punto de vista, pensamiento y

emociones frente a la situacion.

Por tal motivo, la interpretacion estd cargada de subjetividad teniendo en cuenta la
divergencia en valores, aprendizajes etc., asi las cosas ha de requerirse un tiempo prolongado para
aportar una solucion ante una situacion compleja que de forma general requiere una intervencion

inmediata previendo un impacto negativo mayor.

Asi mismo se considera como limitacién su similitud con otras categorias como el liderazgo
auténtico, sin embargo no cuenta con herramientas innovadoras y especificas para abordaje en la
organizacion, igualmente es una propuesta tedrica que en su desarrollo puede ser util para aportar
al disefio de programas de contencién en la empresa, sin embargo se requiere mayor estudio

empirico que corrobore su validez y eficacia.

Por otra parte, la teoria del liderazgo adaptativo expone diversas herramientas e ideas que
intentan mejorar el desempefio en las organizaciones y prolongar su actividad en el tiempo, por
ejemplo la adaptacion que estd implicito en el nombre de la teoria, segin los autores el objetivo
de la adaptacion en el &mbito organizacional consiste en que las personas que componen dichas
estructuras, modifiquen sus conductas, sus creencias, sus habitos etc., de acuerdo a las exigencias
del entorno y de las partes que lo componen como por ejemplo: accionistas, clientes, usuarios,
proveedores, empleados, la competencia y el gobierno, con el fin de satisfacer cada vez mas las
necesidades de cada uno estos grupos, ademas se busca solucionar de la mejor manera los
problemas que surgen diariamente y que algunos de estos problemas demandan soluciones

complejas y novedosas.
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Sin embargo, el concepto de adaptacion es utilizado en la biologia indicando que los seres
vivos estan en constante competencia entre miembros de su misma especie e incluso con otras
especies con el objetivo de suplir sus diferentes necesidades, dicha competencia obliga a que los
individuos con la mejor capacidad de adaptacion a su entorno y con la habilidad de cambiar y
encontrar soluciones a sus problemas seran los mas exitosos en la carrera de la supervivencia, por
consiguiente, dichos individuos prolongaran su existencia en el tiempo cumpliendo con sus

necesidades.

4.2.1. Limitaciones tedricas (L-T)

Segun Yuni (2014), la ciencia contemporanea establece que el conocimiento debe cumplir
con dos aspectos o reglas para poder ser considerado y descrito como conocimiento cientifico,
estas caracteristicas se han desarrollado en los ultimos siglos de la cultura occidental y son las

siguientes:

“1) El conocimiento cientifico es un producto de un proceso sistémico de
contrastacién entre una teoria 0 modelo teérico y datos empiricos obtenidos de la
realidad. La Unica manera valida de considerar un conocimiento como cientifico
es que sustente la verdad de sus afirmaciones en evidencias obtenidas en la
realidad, ofreciendo pruebas empiricas, légicas y/o matematicas.

2) Para su obtencion hay que seguir una serie de procedimientos establecidos que
permitan evaluar su validez. Es decir que el conocimiento cientifico se basa en la
aplicacion de un método de investigacion, método que permite no solo construir

conocimiento sino evaluar su validez y aplicabilidad.” (Yuni, 2014, p. 25)

Sin embargo, después de realizar el andlisis sistematico de la teoria del liderazgo adaptativo
y como se evidencia en las tablas 5 y 6 en donde se relacionan los principales libros y articulos de
lateoria, no fue posible evidenciar que cumpla con los criterios establecidos para ser considera por

si sola como conocimiento cientifico ya que carece de una validacion empirica de sus afirmaciones.
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No obstante, y a pesar de que no cumple con las condiciones para ser considerada
conocimiento cientifico, la teoria también se contradice al argumentar que cotidianamente las
personas se ven enfrentadas con problemas complejos y dificiles de afrontar, estos problemas
poseen un numero significativo de variables y caracteristicas que los hacen diferentes unos entre
otros; esta variedad en los problemas es a causa de la complejidad de la naturaleza humana, a raiz
de esto, para desarrollar un estilo de liderazgo eficiente no existe una secuencia de pasos o0 una
férmula que se debe seguir que garantice el éxito; como lo menciona Heifetz el liderazgo es un

arte de improvisacion y no existen recetas.

“El liderazgo es un arte de improvisacion. No existen recetas, por mucho que
haya libros que sugieran lo contrario y presenten cinco, diez o veinte
instrucciones y prohibiciones. En el complejo y rapido mundo en el que vivimos
en la actualidad, cualquier <solucién> no es mas que un area de descanso
temporal, un banco en el parque en el que podemos parar a recuperar el aliento

antes de volver al camino.” (Heifetz et al., 2012, p. 339)

4.2.2. Limitaciones metodoldgicas (L-M)

La incertidumbre de un equipo de trabajo frente a la posibilidad de fracaso ante un
problema adaptativo ha de ser alta teniendo en cuenta la novedad e innovacion frente a métodos
de solucién, ademas, no se contempla dentro de sus planteamientos, un proceso de sensibilizacion
previo que facilite la contencion de la ansiedad de los colaboradores ante la incertidumbre, aspecto
que suele presentarse, aumentando el desequilibrio ante las situaciones criticas, en razén de ello
ha de promoverse entre otras formacion para manejo de la tolerancia a la frustracién, Asimismo,
el liderazgo adaptativo requiere un trabajo arduo en la cultura organizacional y el nivel de
compromiso de la empresa de tal manera que todos sus miembros se movilicen ante los problemas

adaptativos en una misma direccion.

Por tanto, la teoria no plantea una estrategia para diagnéstico previo de identificacion de
habilidades de los colaboradores que permita generar mayor productividad en torno al dialogo de

una situacion critica en la empresa.
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4.2.3. Limitaciones practicas (L-P)

Identificar a queé tipo de problemas se esta enfrentando un lider, puede ser el primer desafio
en la practica del liderazgo adaptativo, ya que existen dificultades o problemas en los cuales no es
posible divisar facilmente sus caracteristicas y por ende su clasificacion entre desafio adaptativo o
desafio técnico genera dudas que afectan en las posibles soluciones que un lider puede proponer;
inclusive, como lo menciona Heifetz el grado de dificultad aumenta ya que la mayoria de los
problemas contienen elementos técnicos y elementos adaptativos. Lo que genera limitaciones en

la préactica del liderazgo adaptativo.

“Los problemas no siempre vienen con una etiqueta que los clasifique claramente
como <técnicos> 0 <adaptativos>. Cuando se encuentra en el trabajo con un
nuevo desafio, este no viene con una gran inicial T o A pegada. La mayoria de
problemas son mixtos, con elementos técnicos y adaptativos entretejidos.”
(Heifetz et al., 2012, p. 43)

Otro aspecto se puede catalogar como limitacién en la practica del liderazgo adaptativo es
que genera y provoca niveles altos de estrés y malestar emocional en el lider pero también en los
seguidores, esto debido a que constantemente se debe estar dispuesto a tomar decisiones, medidas
y llevar a cabo tareas que no se han utilizado anteriormente, por consiguiente, la incertidumbre y

la posibilidad de un fracaso afecta a los individuos.

“Ejercer el liderazgo adaptativo requiere estar dispuesto y ser capaz de saltar a lo
desconocido y agitar las aguas. La mayoria de personas prefieren la estabilidad al
caos, la claridad a la confusion y el orden al conflicto, tanto para usted como para
quienes le rodean. Por lo tanto, para liderar el cambio adaptativo, tendra que
aumentar su tolerancia al desorden, a la ambigiiedad y a la tension.” (Heifetz et

al., 2012, p. 256)
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5. Conclusiones

Después de realizar una lectura sistematica y analizar detalladamente las caracteristicas
postulados y afirmaciones de los autores de la teoria del liderazgo adaptativo, se puede concluir
que dicha teoria carece de originalidad debido a que se encontr6 que utiliza argumentos de otros

estilos de liderazgo y también de otras disciplinas o campos de la gestion.

En conclusion, después de hacer un analisis metodologico y sistemético de cada uno de
los ejes centrales que componen la teoria del liderazgo adaptativo, se llego a la conclusion que sus
aportes son minimos debido a que utiliza mecanismos descritos en otros estilos de liderazgo e

incluso herramientas de otras disciplinas que en ocasiones no cita correspondientemente.

Igualmente, como se pudo observar en el capitulo 5 relacion con algunas disciplinas y
campos de la gestion, la teoria del liderazgo adaptativo presenta similitudes puntuales en diferentes
argumentos los cuales son: la necesidad de interaccion con otros individuos, la adaptacion al
entorno, conservar lo (til, trabajo en equipo; todas estas semejanzas reflejan la baja originalidad

en las caracteristicas de la teoria y los pocos o nulos aportes cientificos que presenta la teoria.

6. Recomendaciones

En los principales libros de la teoria del liderazgo adaptativo, La practica del liderazgo
adaptativo del afio 2012, Liderazgo sin limites del afio 2002 y Liderazgo sin respuestas faciles del
afio 1994, se pudo evidenciar que las afirmaciones de los autores no estan soportadas por medio
de experimentos empiricos que den validez a la teoria, por el contrario, la Gnica forma que los
autores utilizan para tratar de respaldar sus argumentos es por medio de situaciones reales del

pasado que se ajustan a los elementos del liderazgo adaptativo.

Por consiguiente, se recomienda contrastar las caracteristicas de la teoria a través de
situaciones reales en diferentes tipos de organizaciones. De acuerdo a los autores del liderazgo
adaptativo, esta teoria es util en todo tipo de organizacion desde pequefas, grandes, privadas,

estatales, con o sin animo de lucro.
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