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LOS COMPORTAMIENTOS DEL LIDERAZGO Y SU RELACION CON EL
DESARROLLO DE LOS MODELOS DE GESTION

Mario Fernando Vega Roa?

Resumen: el propoésito de este trabajo de investigacion tedrica, es lograr basados en el
estudio de variables del entorno empresarial, como lo son los modelos de negocio,
comportamiento, cultura y complejidad organizacional, estructurar un articulo que invite a
la reflexion sobre la incidencia del comportamiento de los lideres para con los modelos de

gestion.

Con base en la informacion recolectada, se observan patrones funcionales en el
comportamiento de las organizaciones, derivados de los modelos de comportamiento de

quienes las dirigen.

Las implicaciones podrian ser calificadas de favorables o desfavorables, si se les asocia

como condicidn relevante en la perdurabilidad de las mismas en el tiempo.

Palabras clave: organizacion, liderazgo, comportamiento.

Abstract:

The purpose of this article, is to accomplish, based in the study of variables of the business

environment, as the business models, behavior, culture and business complexity,
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the elaboration an article that invites to think about the influence of the behavior of leaders
In management models.

Based on the information that was gathered, functional patterns are seen in the behavior of

the firms, derivate from the models of behavior of the people that manage them.

These implications could be classified as favorable and unfavorable, if associated as
relevant condition in the lasting of the firms over time.

Key words: organization, leadership, behavior.



LOS COMPORTAMIENTOS DEL LIDERAZGO Y SU RELACION CON EL
DESARROLLO DE LOS MODELOS DE GESTION

I Introduccion

El articulo tedrico desarrolla la propuesta del autor respecto del efecto que tienen los
comportamientos del liderazgo para con los modelos de gestion en las organizaciones. La
argumentacion se basa en la influencia que como lideres tienen los responsables de
orientarlas y dirigirlas. Influencia que coadyuva a la construccion de una cultura propia que

facilita la identidad de las mismas.

El texto toma como referente clave al individuo y la influencia que puede ejercer como eje
integral de las organizaciones, bajo la dptica de roles en constante intercambio (lider o
seguidor) —fendmeno que es asociado a la dinamica y a las teorias de la complejidad—, de
tal forma que de su modelo de comportamiento se deriven cambios fundamentales en las

organizaciones.

De las referencias bibliograficas en que se apoya este articulo tedrico se ordenan y
conducen los elementos que confluyen en el resultado de los modelos de gestion, haciendo
énfasis en el liderazgo, cuya influencia, favorable o no, puede determinar a partir de estos

modelos la perdurabilidad de las organizaciones.

1. Antecedentes

Cuando se habla de organizacion, cualquiera que sea el angulo de vista, empresarial,
familiar o social, se hace referencia a un sistema; un sistema donde la interaccion de
personas a través de procesos, reglas o condiciones facilita la convivencia y la gestion para

el logro de uno 0 mas objetivos comunes y perdurables (Rodriguez, 2004).



Numerosos estudios respecto de las organizaciones se han adelantado. Comenzando desde
la perspectiva interna del comportamiento de los individuos en la misma, la toma de
decisiones, la racionalidad administrativa y la estructura interna, entre otros aspectos
(Simén y March, 1958; Simén, 1972). Existia entonces una filosofia de evaluacion y
gestion de las mismas bajo derroteros de cierta estabilidad y con vision de modelos

estrictamente de rentabilidad.

Posteriormente, se desperté un especial interés sobre el entorno de la organizacion,
colocando esta como nucleo de interaccion con su medio ambiente. Parsons (1956) plantea
que las organizaciones son sistemas que, atendiendo a su esencia, producen identificables o
variables de entrada para otro sistema. Salidas de un sistema serian entradas para otro
sistema. Boulding (1953) y Checkland (1993) orientaron sus esfuerzos en entender y
describir a las organizaciones como sistemas de interaccion permanente entre ellas y con su

entorno.

Chandler (1962) y Luthans (1980), siguiendo similar linea que Boulding (1953), logran
considerar de manera enfatica que variables de entorno tanto endégenas como exdgenas
pueden generar diferentes practicas administrativas y modelos de estructuracion en las
organizaciones. Los niveles de incertidumbre e inestabilidad determinarian los modelos y

practicas administrativas implementadas (Lawrance y Lorsh, 1967; Burns y Stalker, 1994).

De otra parte, autores como Druker (1954) y Odiorne (1965) atendieron sus estudios e
investigaciones sobre la direccion de las empresas, y fue asi como sugirieron la proyeccion,
la planeacion y la estrategia como ejes conceptuales para el logro de los objetivos que
satisficieran a todos los grupos de interés dentro y fuera de la organizacion; lo que se
conoce como administracion por objetivos. Un modelo orientado especificamente al

resultado.

Otros estudios relacionan el desarrollo de las organizaciones en el tiempo, utilizando

modelos construidos sobre la base de elementos culturales (Crosby, 1979), desarrollando



teorias de la calidad como modelo de organizacién eficiente. A la determinacion de los
equipos de trabajo para no continuar con los mismos problemas, a la concientizacion sobre
el mejoramiento continuo a través de la educacion, al proceso de implementacion de estas
mejoras basadas en un compromiso gerencial y a la gestion constante por medio de
indicadores de resultados se les otorga la posibilidad de lograr cambios en la cultura de las
organizaciones para la obtencion de una identidad propia.

De manera mas general, autores como Etkin (2009) enuncian respecto de las
organizaciones: ‘“‘esquemas, relaciones estables y previsibles que son tomadas como
referencia valida por sus miembros a efecto de realizar una actividad conjunta”. Entre tanto
gue Amaru (2009) define a las organizaciones como grupos sociales que buscan alcanzar
objetivos. Enfatiza que como elementos clave para la conformacion de las mismas se deben
tener en cuenta por lo menos los recursos humanos, los objetivos, los procesos de

administracion y la division del trabajo.

Se hace relevante referenciar uno de los enunciados de Sanabria (2006) respecto de las

organizaciones, visto desde el angulo de la complejidad:

La organizacion puede ser considerada como un sistema social complejo...; conformada por
seres humanos individuales que se integran, interrelacionan e interactaan... para el logro de
ciertos fines y objetivos tanto deliberados como emergentes; cuya consecucion estd mediada
por la accion individual y colectiva, por los recursos con los que se dispone en el medio
interno y externo, y por el encuentro de distancias légicas, construcciones de significados,
representaciones organizacionales, comportamientos e intereses particulares y colectivos,
articulados en el marco, y en ocasiones también ‘en funcion’ de una permanente interrelacion
e interaccion con el entorno (p. 16).

De estas definiciones de organizacion, se hace pertinente extractar elementos comunes y
relevantes como: sistema, personas, interaccién, objetivos, relacién entre las mismas y
grupos sociales, entre otros. Siendo asi —y con la intencion de facilitar el desarrollo del
tema propuesto—, habra que detenerse con algun detalle en el concepto de las personas y su
papel como individuos y/o grupos de individuos conformando pequefias sociedades en las

organizaciones.

10



Referenciar “individuos” sugiere de manera directa “entes vivos”. Estos, como
componentes de las organizaciones, las convierten automaticamente en ‘“organizaciones
vivas”, sugiriendo la construccion de una sociedad de facto que requiere de un gobierno, de
una autoridad y/o de una guia para una mejor interaccion, coadyuvando al logro de

objetivos comunes y colectivos determinantes del rendimiento de las mismas.

Segun Jones (1995) la posibilidad de lograr gobierno y autoridad para la obtencién de las
metas propuestas se aumenta a través de estructuras en la organizacién. Estructuras que
deben formalizar roles y responsabilidades en la misma. Algo similar a lo que Mintzberg
(1993) adujo respecto de la division del trabajo, la asignacion de funciones y la

coordinacion entre las mismas.

Organizaciones vivas, sociedades, roles, gobierno, autoridad, rendimiento, estructuras y la
necesidad de una guia para la interaccion permiten abordar el tema del liderazgo y su
vinculo con las organizaciones. ¢(Por qué?, porque el liderazgo esta intimamente
relacionado con el concepto de influencia: influencia de seres humanos sobre seres
humanos. Yukl (2013) argumenta que en el mundo contemporaneo no se debe referenciar
un unico lider. Se hace necesario aplicar modelos de poder distribuido entre multiples
lideres, de tal forma que propendan por una influencia positiva en el rendimiento de las
organizaciones. Liderazgos flexibles que se soportan en variables de efectividad
organizacional determinantes de desempefio, tales como variables situacionales (cultura),
variables de decisiones (negocio) y variables asociadas con las acciones de liderazgo

(comportamiento).

Séanchez y Rodriguez (2009), en la recopilacion de sus estudios sobre el liderazgo,
desarrollan con atencion el concepto del liderazgo situacional. Enfatizan sobre el hecho
propio de los lideres respecto de la influencia sobre otros y sobre la responsabilidad de
ejercerla asociandola a los estilos de liderazgo para el logro de resultados, asunto que se

argumentara mas adelante.
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Adaptaciones al entorno cambiante y a la situacion, propension por una vision de cambio e
innovacion y la utilizacion estratégica de comportamientos especificos del lider (a la tarea,
a las relaciones o al cambio) son elementos relevantes en el rendimiento de las

organizaciones segun Yukl (2013).

Al adentrarse en los estudios del liderazgo y en su estrecha relacién con la influencia, en
sus conceptos y dpticas de estudio, en marcos teoricos resultantes de las lecturas realizadas,
se facilita la argumentacion en este articulo respecto del efecto que se observa en las
organizaciones asociado al tipo de liderazgo e influencia ejercido en las mismas. El tipo de
liderazgo, entre otras variables, podria conducir entonces a la conformacion de patrones

funcionales, patrones que estructuran modelos de gestién en las organizaciones.

En consecuencia, considerando la importancia que tiene para las organizaciones supervivir
con calidad en el tiempo (perdurar), y la relacion que segun este articulo podrian tener para
con este reto los modelos de gestion influenciados por los comportamientos del liderazgo,
se desarrollard un marco conceptual sobre cada una de las variables que se argumenta
inciden en forma directa en los mismos; de tal forma que al final se obtenga un conjunto de
propuestas, reflexiones, posturas, opiniones y consideraciones de orden tedrico que sirva de
base para validar el enunciado de como los comportamientos del liderazgo inciden en los
modelos de gestion en las organizaciones y lograr que futuros investigadores, por medio de
cuestionamientos de tipo empirico, adelanten investigaciones motivadas por lo que este

articulo haya aportado a sus intereses particulares.

1. ¢Qué son los modelos de gestion?

El concepto de modelo —en el caso del campo de la gestion— denota no solo un patrén de
comportamientos 0 ejemplos a seguir, sino que también se utiliza para referirse a un
conjunto de variables que en interrelacion permite simplificar la complejidad de la realidad

organizacional. Tal es el caso de los modelos de gestion.
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Para Quinn, Faerman, Thompson y McGrath (1995, p. 3) “los modelos son
representaciones de una realidad mas compleja. [...] Los modelos nos ayudan a representar,
a comunicar ideas y a comprender mejor los fenomenos mas complejos del mundo real”.
Para el caso de la gestion, estos modelos corresponderian a la representacion de un
conjunto de hipdtesis de pensamiento en relacion con algin fendmeno en particular o
general de la organizacion. Desde otro punto de vista, Birkinshaw y Goddard (2009)
sefialan que el modelo de gestion refleja, en cierto grado, las elecciones que ha realizado la
alta direccion de una organizacion, en lo que respecta a la definicion de sus objetivos, lo
correspondiente a la motivacion de los esfuerzos, los requisitos para la coordinacion de
actividades y la asignacion de recursos para las mismas; es decir, estan haciendo referencia

directa a cdmo la alta direccion define el trabajo gerencial en la organizacion.

Son muchos los referentes bibliograficos relacionados con los modelos de gestion en las
organizaciones. Cualquiera que sea el modelo, las referencias obtenidas sugieren una
evidente inclinacion sobre la gestion del y hacia el ser humano para el logro de los
objetivos trazados. Werther y Davis (1991) enfatizan sobre la importancia de las
necesidades asociadas a los objetivos propios y colectivos de los seres humanos que
conforman las organizaciones y, por ende, sobre los resultados del trabajo individual y
colectivo. De otra parte, Harper y Lynch (1992) referencian modelos soportados en el
marco estratégico empresarial donde, a partir de las necesidades propias del negocio, se
gestionen los elementos endogenos y exogenos que les permitan a los individuos

desarrollar sus funciones con la mayor eficacia y eficiencia posibles.

Ahora bien, las propuestas hasta aqui enunciadas referencian que los modelos de gestion se
concentran en la alta direccion de la organizacién; sin embargo, esta vision esgrime un
problema y es que en la organizacion postmoderna el poder se encuentra diseminado, por lo
tanto ya no se considera un fendmeno concentrado solo en los niveles directivos donde se
presume que se forjan los modelos de direccion (Ruiz, 2004). Las diferencias de poder que
se ostentan en las organizaciones permiten tomar distancia de la vision clasica en la que las

organizaciones funcionan unicamente sobre la base de una jerarquia, lo que implica que
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quien ostente el poder (sea en una estructura formal o informal) tendré la capacidad de

movilizar la organizacion (Contreras y Castro, 2013).

Si bien podria evidenciarse un factor comun en los modelos de gestion, las influencias
internas y externas del entorno hacen importantes diferencias sobre estos modelos. El
presente trabajo propone que los modelos de gestion son un conjunto de factores en
interrelacion compleja que puede ser expresado como la relacion interdependiente entre los
modelos de comportamiento prevalentes en la organizacion (Pfeffer, 2000), el modelo de
organizacion (Etkin, 2009; Aldrich y Ruef, 2010), el modelo de negocio que ha decidido la
organizacion (Casadesus-Masanell y Ricart, 2010), las dimensiones culturales —siguiendo el
modelo de Hofstede y Minkov (2010)-, presentes no solo al interior sino también en el
entorno y los comportamientos de liderazgo (Yukl, 2013) que caracterizan a la alta

direccion; todo lo anterior en un ambiente de complejidad creciente (figura 1).

Modelos de
comportamiento

-

-

N,

. 4
Complejidad S /—-\‘\\ Modelos de
creciente ! AN 3 negocio
H o ]
Comportamientos % & \)(' ) Modelos de
de liderazgo R A organizacion
f—
.,’ \~~ —’/
e Dimensiones
culturales
ke

Modelos de gestidn

Figura 1. Elementos que componen el concepto de modelo de gestion
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Si bien estas variables independientes podrian considerarse dependientes de las otras dentro
del marco de la complejidad en las organizaciones, conformando una matriz
multidimensional de correlaciones, tal como Etkin (2009, p. 22) lo expresa... “la
complejidad surge porque en el sistema operan multiples logicas y diversidad de fuerzas
que no constituyen un todo armoénico y estable”, este documento analiza dichas variables
como independientes, con especial énfasis en los comportamientos de liderazgo como uno
de los ejes centrales en la determinacion y conceptualizacion de los modelos de gestion,
pues se trata de los comportamientos expresados desde la alta direccion y es ahi donde se

configuran los modelos de gestion para la organizacién (Birkinshaw y Goddard, 2009).

IV.  Elementos constitutivos de un modelo de gestion

A. Los modelos de comportamiento

Para entender los modelos de comportamiento en las organizaciones —resaltando que estas
son sistemas complejos— es requisito observar la situacion total que las afecta en lugar de
abordar problemas aislados. Lo anterior obliga a esforzarse en identificar y entender los

factores que influyen en la conducta de los individuos que la componen.

Las organizaciones logran diversidad de resultados apoyados en la forma, contenido y
calidad de los procesos, procedimientos y sistemas que las componen. Indistintamente del
rol que desempefien dentro de las mismas (direccién o ejecucién), la gestacion, maduracion
y ejecucion dependen de los individuos que laboran en las organizaciones. Dependiendo del
modelo de comportamiento que adopten estos, se constituiran modelos de comportamiento
organizacional diferentes. En la tabla 1 se describen los modelos de comportamiento

organizacional segun Davis (1967), basados en seis factores observados.

Respecto del modelo autocréatico, hay que resaltar el uso del poder y la autoridad para
lograr la sumisién y la obediencia del subalterno. Sobre el modelo de custodia, la
humanizacién por conveniencia del “patron” hacia el subalterno, de tal forma que se logren

mitigar los deseos de sublevacion de la prole. Este modelo implemento el concepto de
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prestacion de servicios (prestaciones y pensiones) que sugirio la dependencia del empleado

a la organizacion. Un tercer modelo, denominado modelo de apoyo, sustentd su

comportamiento en el liderazgo bajo la premisa de exhortar al empleado a lograr sus

objetivos siendo consciente de sus capacidades. El resultado: mayor participacion y

compromiso individual y colectivo. Un Gltimo modelo de comportamiento, el colegial,

podria determinarse como una extension del modelo de apoyo. Se diferencia de aquel

porque este modelo es mas colectivo que individual.

Tabla 1. Modelos de comportamiento organizacional

Factor Modelo
Autocratico De custodia De apoyo Colegial
Base del Poder Recursos Liderazgo Asociacio
econdémicos n
modelo
Orientacion Autoridad Dinero Apoyo Trabajo
administrativa en equipo
Orientacion de Obediencia Seguridad y Desempefi Conducta
prestaciones o laboral responsab
los empleados le
Resultado Dependencia Dependencia Desempefi Autodisci
sicol6aico de del jefe de la o laboral plina
P g organizacion
los empleados
Necesidades Subsistencia Seguridad Participaci Autorreali
on zacion
de los
empleados
satisfechas
Resultados de Minimo Cooperacion Categoria Entusiasm
~ pasiva y 0
desempefio -
reconocimi moderado
ento
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Acudiendo a variables del entorno, una apreciacion importante segun Barker (1993) sobre
los modelos enunciados trata de que en las naciones ricas, los modelos de apoyo son
realmente exitosos; entre tanto, en las naciones en via de desarrollo, no. ¢La razon? Porque
no han sido satisfechas ain sus necesidades primarias, de tal forma que modelos de
custodia o en extremo autocraticos encajan mas bajo esta premisa.

Como complemento a estos marcos teoricos del comportamiento organizacional, se hace
relevante referenciar a Pfeffer (2000), quien resalta dos aspectos significativos sobre los
modelos de comportamiento. EI primero podria interpretarse como la conformacion del
“ADN” de las organizaciones; depende en gran parte del comportamiento de los recursos
que la componen. Finalmente, son las empresas las que contratan individuos con perfiles
especificos, que en definitiva le daran ese “sello” que caracteriza a las organizaciones.
Estos modelos de comportamiento de los individuos estan fuertemente relacionados con las

normas y los valores culturales de los mismos.

De esta manera, y basados en la relevancia de entender al individuo y su actuar dentro de la
organizacion como eje fundamental en la construccion de una cultura corporativa, Pfeffer
(2000) aborda como segundo aspecto cinco modelos que considera relevantes en el estudio
del comportamiento humano. El primero de ellos es denominado comportamiento
economico, sobre el cual considera el de mas “peso” dentro de los estudios de
comportamiento. Quizas coincida con alguna de las teorias de Frederick Taylor, respecto de
la mayor productividad del individuo a través de una gestion efectiva para lograr la mejor
produccién. Pfeffer (2000) argumenta sobre la necesidad del incentivo constante para lograr
un mejor resultado. Un segundo modelo, conocido como comportamiento social, sugiere
una influencia reciproca individuo-organizacion, de tal forma que se observe un efecto de

tipo afectivo y cognitivo.

El tercer modelo, el de la racionalidad retrospectiva, indica que el individuo busca de sus

experiencias propias, referentes o influencias externas la justificacion a sus obras. Otra

17



perspectiva, la del modelo de comportamiento moral, argumenta la importancia del medio

mas que del objetivo, basado en sus propios valores y en las emociones. Bajo este modelo

las colectividades sociales son més influyentes que las decisiones individuales. Finalmente,

sobre el modelo cognitivo se establece que la relacion de aprendizaje e influencia a partir de

las percepciones y comprension de los sucesos son el eje del comportamiento individual.

En la tabla 2 se resumen las caracteristicas principales de los modelos de comportamiento

humano que Pfeffer (2000) recopila.

Tabla 2. Caracteristicas de los modelos de comportamiento humano

Modelo de comportamiento

Caracteristicas

Econdmico

Disefio y estructura organizacional
Premios e incentivos

Control

Toma de decisiones

Desarrollo profesional
Supervivencia organizacional

Social

Arraigado en sistemas concretos y continuos
de relaciones sociales

La influencia social afecta respuestas
afectivas y estructuras cognitivas

Lo que una organizacion hace se ve afectado
por quienes se relacionan

Racional retrospectiva y

comportamiento

Adoptan medidas que van de acuerdo con
elecciones o decisiones anteriores

Variantes de tipo cognoscitivo y el de
compromisos psicologicos sociales como el
compromiso Yy la justificacion

Moral

Busqueda de placer y moralidad

Seleccion tanto de fines como de medios.
Estos con base en valores y emociones
Colectividades sociales son necesarias para la
toma de decisiones

Cognitivo

Conductas y resultados mejor entendidos si se
centran en procesos cognoscitivos
Atencion sobre procesos de percepcion y
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comprension

Sobre los modelos de comportamiento del individuo, en su interseccion con los otros
elementos que componen los modelos de gestion, se hace entonces necesario comprender la
importancia de los impulsadores de tipo enddgeno y exdgeno que determinan el ser. Un
elemento mas que invita a la reflexion sobre como los lideres y sus modelos de liderazgo, a
través del descubrir constante de las motivaciones individuales y grupales, forjarian

diferentes modelos de gestion.

B. Modelos de negocio

De acuerdo con Casadesus y Ricart (2010), los modelos de gestion hacen alusiéon a un
término propio asociado al Modelo de Negocio: “Logica de la Firma”. De otra parte, Clark
(2012, p. 26) define el modelo de negocio como “la logica que subyace en el sustento
econdmico de las corporaciones, es decir, la I6gica que sigue una empresa para obtener
ganancias”. Se trata entonces de observar como, bajo la dptica de la comprension de la
interaccidn de los recursos con que cuentan las organizaciones y del orden que las mismas,
les dan sentido a sus flujos de proceso de acuerdo con sus competencias para el logro final

de la auto-sostenibilidad.

Con base en las teorias expuestas por Casadesus y Ricart (2010), y por Clark (2012), se
deben considerar como definiciones clave para la argumentacion del concepto de un
modelo de negocio tres aspectos fundamentales: la estrategia, la tactica y el modelo de

negocio en si.

En la figura 2, tomando la organizacién como un sistema, se observan las influencias que
segun Casadesus y Ricart (2010) determinan el modelo de negocio. Las decisiones basadas
en la tactica (circulos rojos) o en la estrategia (circulos verdes), tomadas por aquellos que
dirigen las organizaciones, podran permear las mismas, determinando modelos de negocio

particulares.
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Figura 2. Influencias de la tactica o la estrategia en la determinacion de modelos de

negocio

Un modelo de negocio con posibilidades de cambios y adaptaciones fuertes al entorno es el
resultante de una o varias estrategias dentro de la organizacién. Este modelo seria
influenciado a través de elecciones de impacto alto y perdurable (elecciones estratégicas) y
a través de elecciones de forma (elecciones tacticas). Estas elecciones, cualquiera sea su
naturaleza, traen consecuencias rigidas (dificil retorno) o flexibles (facil retorno) que a su
vez sugeriran nuevas elecciones, convirtiéndose en un proceso constante y reciproco

denominado “Ciclo Virtuoso” tal como lo expresa Casadesus y Ricart (2010).

Acoplando los conceptos de las estrategias y las tacticas en modelos de negocio sobre
organizaciones dinamicas de estos dos autores, con la vision de la complejidad en las
organizaciones de Clark (2012), quien sugiere incorporar un “lienzo”, algo asi como un
“mapa”, donde se describa la interrelacion de nueve componentes para estructurar un
modelo de negocios segun lo descrito en la figura 3, podria establecerse que estas son
variables dependientes del resultado de las determinaciones estratégicas o tacticas asumidas
por uno o varios individuos en la organizacion, de tal forma que identifiquen la naturaleza o
I6gica de la firma.

20



Quién ayuda a

la
organizacién

Qué recibes o
Asociaciones

Ingresos

c

Cémo te conocen

Quién eresy
qué tienes

Recursos

clave
Qué ayuda
27,
Actividades
clave Qué haces
Relaciones

con clientes

y qué medios

utilizas

Coémo te

relacionas

Figura 3. Componentes para la estructuracion de un modelo de negocio

Ahora, al referenciar al individuo como gestor y/o ejecutor de las tacticas y/o estrategias
que determinan los resultados del “lienzo”, segun Clark (2012), se hace oportuno identificar
la importancia del rol que este “juega” como lider o seguidor, que aludiendo a elementos de
la complejidad, tal como lo refiere el concepto de “Ciclos Virtuosos”, facilita la

interdependencia y el intercambio de roles en la organizacion.

Este intercambio de roles podria determinar una mayor efectividad en el resultado de las
variables dependientes del “lienzo” referenciado por Clark (2012). Segin Gordon (2002),
esto es posible si se estudia y entiende el liderazgo como un rol que puede hacer mas de un
individuo en un momento o espacio determinados, a través de la distribucién del poder,

permitiendo, desde el empoderamiento del individuo, lograr un proceso de auto-liderazgo.
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Quizas la distribucion del poder como una estrategia que coadyuve a la incubacion de
ecosistemas de auto-liderazgo se derive del modelo de comportamiento del lider y su
influencia para con el modelo de gestion en la organizacion, aspecto que se argumentara

con mas detalle en el apartado VI.

C. Modelos de organizacion

Estudiosos de las organizaciones como Max Weber (1905) definieron los “modelos” de
estas como el resultado de la interpretacion que los individuos que las componian le daban
a las leyes o normas que aceptaban por conviccion en funcion de su interés propio. De alli
se desprendié la teoria del tipo ideal de burocracia donde se enunciaban las caracteristicas
particulares en las que los individuos debian basarse para conformarlas. Llama la atencion
sobre este modelo propuesto la preponderancia del individuo como eje fundamental en su

estructuracion.

Para Etzioni (1964), los modelos de las organizaciones estaban basados en el tipo de poder
que se ejercia sobre las personas que las componian. Poderes de tipo coercitivo,
manipulativo o normativo. Nuevamente se observa una estrecha relacion de los modelos de
organizacion con las personas. En la década de 1960, partiendo de las propuestas que hasta
el momento se habian logrado, investigadores como Burns y Stalker (1961) reconfirmaron
este concepto de diferenciacion en los modelos de las organizaciones. Organizaciones
dependientes de reglas (mecanicista) y organizaciones dependientes de personas (flexibles

segun el entorno).

Durante el periodo comprendido entre la segunda mitad del siglo xx y la transicion al siglo
xXI se desarrollaron nuevos modelos de organizaciones. Mintzberg (2012), Morgan (1983),
y Senge (1990), entre otros autores, presentaron caracteristicas basadas en emociones,
percepciones, motivaciones, proyecciones y competencias de las personas, como

impulsadores en la estructuracién de la cultura y en la gestion de las organizaciones.
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En la historia reciente, fundamentalmente soportado en las teorias de la complejidad
empresarial, Etkin (2009) argumentd, respecto de los modelos de organizacién, que la
funcién bésica de la direccion estaba en la articulacion de actividades, individuos y grupos
sobre la base de acuerdos en blsqueda de objetivos comunes. Esa vision de como se logra

ese “qué”, es lo que él denomina un modelo de organizacion.

Como lo referencia Etkin (2009), y retomando el concepto de modelo enunciado
anteriormente, se trata de una representacion y de una abstraccion de la realidad compleja.
Los modelos estan sujetos, también, a juzgamientos sobre la realidad representada, a la

percepcién de un observador que vuelve subjetiva la apreciacion del mismo.

Cualquiera que sea la interpretacion al significado, el reto de las organizaciones esta en
construir modelos sostenibles en el tiempo para lograr sobrevivir al entorno cambiante.
Cuando se habla de sostenibilidad se hace necesario acentuar que en los modelos de
organizacion se debe gestionar la direccién en tres dimensiones: ambientales, sociales y
econdmicas. Siendo asi, un modelo de organizacion debe permitir entender la manera como
esta logra adaptarse a la dinamica de influencias. Para conseguirlo debe verse como “un
sistema social” con factores de subjetividad, motivaciones y conflictos asociados a la

interaccion social.

En un sentido mas amplio, los modelos de organizacion son el reflejo de la forma en que
los individuos que la componen, de manera individual o colectiva, cualquiera que sea su
rango o funcion dentro de la misma, logran resolver los conflictos de poder, conceptos e
intereses para responder a la apuesta de la realidad compleja en las dimensiones enunciadas

anteriormente. La tabla 3 ilustra las visiones que determinan los modelos de organizacion.

23



Tabla 3. Visiones determinantes de los modelos de organizacion

Vision

Descripcion

Grupos e intereses que la

componen

Se establece como un modelo de
acuerdo, mas no de funcionamiento
(March y Simon, 1961).

Respecto de la forma de toma
de decisiones

“El modelo muestra las relaciones y

las interacciones, en términos de

causa-efecto 'y de reciprocidad”

(Thierauf, 1985).

Técnico y administrativo

El modelo muestra si se trata de una
organizacion formal o burocrética.
Muestra la facilidad de comunicacion

entre los individuos que la componen.

Como unidad en la diversidad

(estructura)

Representa  modelos  rigidos o
flexibles, adaptables al cambio sin que
se pierda la coherencia entre las areas
funcionales. Lawrence y Lorsh (1967)
refieren a los disefios de estructura que
hacen viables a las organizaciones en

el mundo cambiante.

Capacidad de la direccion para

cambios ambientales

Desde esta perspectiva el modelo de
organizacion se considera proactivo o
innovador (Chandler, 1962).

Vision estratégica y consenso, y

compromiso de los integrantes

Se acerca al concepto de modelo de
organizacion real. ;Por qué? Porque se
fundamenta en pautas de relaciones y

no de objetos. Porque se fundamenta
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en la colectividad (Mintzberg, 1993).

Procesos en la organizacion Organizaciéon con capacidad de
(modelo natural) autoproduccion. No depende de la
inteligencia de un estratega. Tiene la
capacidad de reinventarse a través del
aprendizaje. ~ Modelos  “abiertos”
(Argyris, 1991) sobre la teoria de

desaprender.

Tiempo y espacio En la que ocurren las relaciones y los
procesos; se distinguen modelos entre
lo estatico y lo dindmico. Cambios
asociados a la terminacion de ciclos, al

poder de adaptacion.

Sobre los modelos de organizacion, Etkin (2009, p. 109) sefiala lo siguiente:

No se trata solamente de tomar decisiones en conjunto, sino de compartir cierta interpretacion de

la realidad y de los proyectos. En la organizacién confluye el orden del disefio (los planes, lo
racional), de lo natural (la realidad emergente) y de lo simbolico (la significacion, lo connotado,
lo imaginado). Un modelo comprensivo de la organizacion admite la coexistencia de estos

procesos...

Se trata de una reflexion sobre lo imprevisto y lo impensado, sobre la manera de ver la
realidad empresarial y quizas el referente ideal para el comportamiento del lider respecto de
las dimensiones racionales, emocionales y complejas que componen las organizaciones, de
la capacidad y pertinencia acerca de la convivencia, la interrelacion, el conflicto, la
aceptacioén y/o la adaptacion a situaciones gestadas por factores predecibles o no, aspectos

relevantes en la estructuracion de los modelos de gestion.
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V. Dimensiones culturales

En este apartado se destaca que la cultura de la organizacion es un elemento determinante
en la estructuracion y/o conformacion de los valores en lo individual o en lo colectivo de
aquellas personas que laboran en la misma. Segun Deshpandé y Webster (1989), la cultura
se define como un patron de creencias y valores compartidos que ayuda a los individuos a
entender el funcionamiento organizacional y marca las normas de comportamiento de la

organizacion.

Estas creencias podrian conformar el compromiso que como personas tienen los individuos
que componen las organizaciones; compromisos que le dan el sentido de identidad a las
mismas. Peters (2002) sugirié un patron cultural que permeara a la organizacion a la
gjecucion por conviccion mas que por conveniencia. De la Cerda Gastélum (1990)

referencia este pensamiento:

Sin excepcidn, el predominio y la coherencia de la cultura han demostrado ser una cualidad esencial
de las empresas sobresalientes. Ademas, cuanto mas fuerte fuera esa cultura y méas orientada
estuviera hacia el mercado, menos necesidad habria de manuales de normas, organigramas o
procedimientos y normas detalladas. En estas empresas, todos saben lo que tienen que hacer en la
mayoria de las situaciones porque el corto nimero de valores orientativos estd mas claro que el agua
(p. 200).

Por su parte, Schein (2010) define la cultura en las organizaciones como el conjunto de
premisas gque un grupo acepta como resultado de la solucion de problemas de adaptacion al
ambiente y a la integracion interna. Asimismo, Hofstede y Minkov (2010) asegura, luego
de sus estudios de comportamiento y desarrollo organizacional, que la estructuracion de
una cultura “local”, propia de las organizaciones como elemento diferenciador de las
mismas, facilita la competencia y sostenibilidad en el tiempo. De los factores culturales del
entorno (factores exdgenos y enddgenos) se obtendran patrones de comportamiento de las

organizaciones.
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En la tabla 4 se resumen las dimensiones culturales que influyen en los modelos de gestion
segun Hofstede y Minkov (2010).

Tabla 4. Dimensiones culturales

Dimensién Caracteristicas

Distancia del poder Trata del grado de aceptacion de la
“desigualdad” esperada entre lideres y
seguidores asociada a la jerarquia

propia de las sociedades.

Individualismo Trata del grado de integracion de los
individuos en grupos (colectividad).

Sociedades individuales o colectivas.

Masculinidad Trata de los valores de hombres o
mujeres de acuerdo con la sociedad

que los rodea.

Evasion de la incertidumbre Trata de la tolerancia a la
incertidumbre 'y la ambiguedad.
Sociedades que permiten opiniones
diferentes o no influyen o determinan

modelos diferentes

Orientacién al largo plazo Trata del riesgo vs lo tradicional al
cumplimiento de obligaciones. El
primero asociado al largo plazo; el

segundo, al corto.

Fuente: elaboracion propia a partir de Hofstede y Minkov (2010).

Basados en los conceptos enunciados y en las caracteristicas asociadas a la tipificacion de
la cultura en las organizaciones, podria establecerse una simbiosis respecto de la

construccion de la cultura en las organizaciones; esto es, que aquella pudiera determinarse
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por una combinacion de valores, lenguajes y habitos de cada individuo que la compone y se
fortaleciera con las caracteristicas propias determinadas por la propia organizacion como
consecuencia de los modelos de gestion de aquellos que las dirigen y de los lideres que las

influyen.

Como complemento, Martin (2002) propuso la idea de que una combinacion de
competencias, rutinas, acuerdos e identidades conforman la cultura organizacional.
Describid tres formas diferentes de cultura asociadas a la capacidad de las personas de
tomar decisiones. La tabla 5 describe la interpretacion de la cultura organizacional

propuesta por Martin (2002).

Tabla 5. Interpretacion de formas de pensamiento en las culturas organizacionales

Punto del Cultura de organizacién
observador (pensamiento)
Integracion Diferenciacion Fragmentacion
Consenso En toda la Solo dentro de los Fluctuantes entre
organizacion grupos temas
Consistencia Alta Baja Fluctuante
Fuentes Eventos externoso  Conflictos Individual y en grupo
cambio directrices intergrupales

empresariales

Enfoque Narrativa, Comportamiento, Conocimiento,
rituales, rutinas comportamiento
mecanismos

Identidad Fundamental, Objetado Confuso,
duradera, Multifacético transitorio,
distintiva oportunista
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Podria entonces aplicarse el concepto de “permeabilidad organizacional” tal como 10
enuncia Aldrich y Ruef (2010). La cultura organizacional no pude considerarse
independiente de la sociedad que la rodea. Las normas y valores culturales permean las
organizaciones a través de las historias, los sentimientos y las experiencias de aquellos que
componen las empresas. Catalizar esta permeabilizacion en busqueda de menores
ambiguedades hace parte del reto de los lideres en la busqueda de la integralidad y

perdurabilidad de las organizaciones.

Dos décadas antes, guardando quizas la misma linea de la permeabilidad de la cultura de las
organizaciones, Fine (1984) propuso que el sentido de vida de las personas en la
organizacion deriva de la habilidad de ‘“sense-making”. Esto es, de la capacidad o
pertinencia de darle sentido al mundo que percibe dentro de ella. En organizaciones cuya
cultura es unificada, el orden colectivo en que los valores y percepciones son compartidos
sugiere cambios a nivel de toda la entidad. Entre tanto, en organizaciones con culturas con
diferenciacion este proceso es diferente, de tal forma que subculturas en las organizaciones

podrian sugerir entornos de conflicto como una constante.

No se trata de inferir que una cultura sea mejor que la otra; quizas para los investigadores
seria de gran interés establecer, por un lado y en términos absolutos, qué porcentaje de
influencia (permeabilidad) sugiere la cultura de la organizacion en el individuo y en sentido
contrario. Y, por otro lado, bajo las condiciones de organizaciones con culturas unificadas o
con diferenciacion, cual deberia ser ese modelo de gestién soportado por un liderazgo

apropiado.

VI.  Comportamientos de liderazgo y modelos de gestion
Se han planteado varios enfoques respecto del comportamiento directivo y su busqueda por

encontrar organizaciones eficaces. Por ejemplo, aquellos que fundamentan los resultados en
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el comportamiento de quienes componen las organizaciones, o enfoques sustentados en las
teorias X y Y de McGregor (1960). En la primera de ellas se concibe al individuo como un
trabajador que por naturaleza evade responsabilidades y desea ser dirigido y controlado;
teoria que sugiere un comportamiento dirigente de tipo autocratico. En la segunda se ve en
los trabajadores la posibilidad de mayores logros si aquellos permanecen motivados y
participan en las decisiones, sugiriendo comportamientos dirigentes de tipo democrético.

Hay un segundo enfoque: el que Blake y Mouton (1980) dieron a sus investigaciones
respecto de modelos de eficacia organizacional. El énfasis se centré no tanto en las
personas que componian las organizaciones sino desde el pensamiento y actitudes de
quienes las dirigian. Para ellos el cruce de la gestidn entre el interés sobre el resultado con
el interés sobre el individuo que lo logra genera el punto ideal en modelos eficaces en las

organizaciones.

Un tercer enfoque (liderazgo situacional), de Hersey y Blanchard (1975), es el que se basa
en la madurez profesional del equipo de trabajadores que compone la organizacién respecto
de las tareas que deben adelantar. Y un altimo enfoque es el de aquellos investigadores
como Covey (1989) y Druker (2002) que fundamentan la eficacia de las organizaciones en
las habilidades de sus lideres.

Indistintamente del tipo de comportamiento del lider, De Miguel y Pefalver (2010) le
apuestan en sus investigaciones a la necesidad de comprender que el comportamiento del
lider que depende de manera directa de factores de tipo personal, cultural y situacional,
entre otros, incide de manera fundamental en el modelo de comportamiento de las

organizaciones.
La virtud que deberia ser parte integral de los lideres respecto del apartado anterior es la de

lograr advertir la importancia y relevancia en la eficacia y perdurabilidad de las

organizaciones, respecto del modelo de comportamiento adoptado por quienes las dirigen y
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lideran y por aquellos que acompafian y ejecutan los procesos que conducen a los
resultados.

Segun De Miguel y Pefialver (2010), el 70% de los resultados del clima y la efectividad
organizacional depende directamente del estilo de direccion de los lideres, mientras que el
otro 30% depende del nivel de compromiso y satisfaccion de los dirigidos. Los modelos de
direccién practicados por individuos en ejercicio de liderazgo —que pueden interpretarse

como comportamientos del lider— forman parte de la cultura y gestion organizacional.

Lo anterior indica que el resultado de el qué y de el como, en términos del tipo de gestion
como modelo en las organizaciones, depende de manera importante del comportamiento de
quienes las lideran. En Colombia, a manera de ejemplo, el grupo Bolivar, uno de los grupos
econdmicos mas fuertes del pais, ha desarrollado toda una estrategia relacionada con el
liderazgo generativo, de tal forma que a través de la transformacion del pensamiento de sus
directivos y empleados en general se construyan ecosistemas de liderazgo orientados a
transformar la vida de sus empleados y usuarios; un tipo de organizacion que implica un
modelo de gestion especifico basado en la forma de comportamiento de sus lideres, Cortés
(2013).

Por su parte, Miller (1986) lanza una hipdtesis respecto de la influencia que genera la
personalidad del lider para orientar a las empresas, acciones que se miden a través de la
gestion en la estrategia, estructura, toma de decisiones, nicho de mercado, clima
organizacional y objetivos de la organizacion. Segun Miller (1986), el lider debe lograr una
relacién favorable entre las dimensiones de autoridad, formalizacion, complejidad e

integracion, y la necesidad del cumplimiento del logro de seguidores y del mismo lider.
Todos estos elementos que hacen parte de organizaciones vivas, y que las hacen propensas

a ser influenciadas por agentes internos o externos (agentes vivos), referencia al fenémeno

de la complejidad que se hace presente en la necesaria vision actual de los lideres.
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Sobre la dptica de la complejidad en las organizaciones y el nexo con el liderazgo,
Goldstein (2010) arguye acerca del reto de ejecutivos y directores respecto del cambio en
sus modelos de comportamiento y pensamiento. Hace énfasis en que las organizaciones
“.... no son maquinas controlables que puedan ser forzadas a la accion. Mas bien, deben ser
gestionadas como organizaciones vivientes compuestas por interacciones que proveen el

potencial para que el sistema se adapte a las condiciones cambiantes” (2010, p. 36).

Partiendo de una condicién comtn en cualquiera de estas definiciones: “la influencia”, la
apuesta esta en generar elementos de reflexion sobre la responsabilidad que hoy tienen
aquellos que influencian comportamientos en los individuos para la perdurabilidad de las
organizaciones dentro de un marco de no linealidad en las mismas. Esta reflexién sugiere la
dependencia que los modelos de liderazgo tienen para con las organizaciones. Como lo
describe Yukl (2013), las esencia del liderazgo es la de influenciar para lograr objetivos
compartidos. Ahora, lograr que estos se cumplan en el tiempo y en forma perdurable

depende en forma directa de los modelos de liderazgo que se ejerzan.
Yukl (2013) describe varios tipos de comportamiento que llevan de manera directa a
modelos de gestion dentro de las organizaciones. La tabla 6 muestra cada tipo de

comportamiento con sus caracteristicas primordiales.

Tabla 6. Taxonomia jerarquica de los comportamientos del liderazgo

Tipo de comportamiento Caracteristicas

Orientado a la tarea eClarificar
ePlanear
eMonitorear las operaciones
eResolver los problemas

Orientado a las relaciones eSoportar
eDesarrollar
eReconocer
eEmpoderar
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Orientados al cambio eFacilitar el cambio
ePrevenir el cambio
eEstimular la innovacion
eFacilitar el conocimiento colectivo

Externos eGestionar a través de la red y las conexiones
eMonitorear a través de terceros
eRepresentar a traves de terceros

Fuente: Elaboracion propia a partir de Yukl (2013)

Segun Yukl (2013) el objetivo del comportamiento orientado a la tarea es obtener el trabajo
en una forma eficiente y confiable. Para el comportamiento orientado a las relaciones, el
objetivo primario es lograr mejorar el capital humano y las relaciones entre él mismo. El
comportamiento orientado al cambio tiene como prioridad facilitar el pensamiento
innovador y de adaptabilidad. Para el comportamiento basado en agentes externos, la

prioridad esté en la relacion y en la red de conexiones y contactos con terceros.

Sobre las decisiones estratégicas, Hambrick y Mason (1984), argumentan sobre la estrecha
relacién de los valores y procesos de conocimiento de los directivos con los resultados de
las organizaciones. Consideran los autores, que los directivos son sujetos a decidir sobre
estrategias de alto impacto, basados en sus creencias y esquemas de comportamiento
preestablecidos. Por ejemplo y relacionado con el riesgo, Hambrick y Mason (1984)
indican que a mayor edad del directivo, mayor aversion al riesgo y mayor resistencia al

cambio.

Por su parte, Finkelstein y Hambrick (1990), fundamentaron sus teorias en la motivacion
del directivo para actuar. Si el directivo estd motivado, los cambios estratégicos se
producen y se logra reestablecer el ajuste con el entorno que ha sugerido este cambio.
Finkelstein y Hambrick (1990) sugieren, que la tension generada entre el entorno y los
desajustes de la empresa coadyuvan en definitiva el cambio. Este cambio que pudiera
significar una nueva forma de adaptacion, seria gestionada por el directivo con base en sus

percepciones, de tal forma que estas le permitirian abordar diferentes estrategias de
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adaptacion. En otras palabras, de las percepciones propias del directivo se derivan modelos

de gestion propios.

Un ejemplo de la relacion de los modelos de gestion basada en los modelos de
comportamiento del lider se considera el enunciado por Baldrige (2006), quien plantea un
modelo de gestion denominado Modelo de Excelencia. Segin Baldrige este modelo se
logra partiendo de un liderazgo de direccion y propension por la sostenibilidad de la
organizacion. Este liderazgo debe caracterizarse por la planeacién y acciones basadas en

valores éticos.

La figura 4 indica la responsabilidad del lider en el modelo propuesto por Baldrige (2006),
gue consiste en encausar, a través de un planeamiento estratégico preciso y de una clara
orientacion al cliente y el mercadeo, la obtencion de los resultados esperados. Para
Baldrige, llevar a cabo su Modelo de Excelencia depende de manera fundamental de la
forma en que el lider disponga de sus habilidades. Resume de la siguiente manera su

propuesta:

La direccion, valores y expectativas de desempefio, deben equilibrar las necesidades de todos los
grupos de interés. Los lideres deben asegurar la sostenibilidad de la organizacién, mediante el
desarrollo de estrategias, sistemas y métodos para alcanzar el desempefio de excelencia,

estimulando la innovacién y construyendo conocimientos y capacidades organizacionales.

Se relaciona entonces lo propuesto por Baldrige (2006) con la propuesta de este articulo
respecto de la dependencia de los modelos de gestion con los modelos de comportamiento
de sus lideres. Baldrige (2006) argumenta de manera clara que un Modelo de Gestion de
Excelencia depende de manera cierta de un liderazgo con una caracterizacion especifica.

Un modelo de comportamiento del lider acorde con el modelo de gestion requerido.

Otro ejemplo que evidencia la estrecha relacion entre formas y comportamientos de los
lideres respecto de los modelos de gestion, es el que aborda Riveros (2012). En su articulo

los retos del liderazgo frente a las tendencias actuales en la gestion educativa.
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Perfil organizacional
Medio ambiente. relacionamiento y desafios

2 5
Planeacién Foco en recurso
estratégica humano

1

Liderazgo ~ Resultados

3 6
Foco en el cliente y Gestion de
¢l mercadeo procesos

4

Medicién, andlisis y gestion del conocimiento

Source: (Baldrige 2006)

Figura 4. Marco general del modelo de gestion de excelencia. Baldrige 2006

Asi mismo, Riveros (2012) permite, a traves del desarrollo de su investigacion, despertar el
interés sobre la caracterizacion de lider como persona, de cara a la estructuraciéon de
modelos de liderazgo como proceso. Riveros (2012) argulle que es necesario comprender la
importancia de lograr gestionar las organizaciones a través de procesos de liderazgo
conformados por modelos diversos de comportamientos de sus lideres; en otras palabras,
sobre lo colectivo y no sobre lo individual en términos de comportamiento. He ahi la
diferencia, segun Riveros (2012), del reto de las organizaciones respecto de modelos de

comportamiento en lo colectivo.

Respecto de las entidades educativas, se trata de un modelo de comportamiento de lideres
soportado en el concepto de un liderazgo distribuido. Riveros (2012) sugiere la posibilidad
de permear, a través de la influencia, a los que dirigen las entidades de educacién, a los que
gestionan en forma directa el conocimiento (docentes), a los que lo hacen en forma
indirecta (padres de familia) y a los que lo reciben (estudiantes). Lo resume de la siguiente

manera:

La interpretacion de los eventos, la seleccion de los objetivos y estrategias, la organizacion de las
actividades, la motivacion de las personas para alcanzar los objetivos, el mantenimiento de
relaciones cooperativas, el desarrollo de las habilidades y confianza por parte de los miembros, asi

como la incorporacion de ayuda externa a la organizacion (Yukl, 2013, p.5).
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Todos estos elementos confluyen en la necesidad de cambios en los modelos de gestion,
cambios facilitados a través de una perspectiva integradora de liderazgo. “De alli que se
requiera una concepcién innovadora del liderazgo, que permita el reconocimiento de
distintas miradas y que implique la construccion social de un proyecto de escuela mas alla

de percepciones individuales” (Riveros, 2012, p.3).

No hay ni malos ni buenos comportamientos, ni mejores que otros; cada tipo esta auto-
influenciado por la cultura y por los rasgos de personalidad de aquellos que la ponen en
préactica. Quizés, basados en lo argumentado por Contreras, Barbosa y Castro (2012), méas
alld de esa perspectiva cultural, lo fundamental esta en el rol que como facilitador del
cambio debe asumir el lider actual. Esta vision, sumada a la perspectiva de la dinamica
constante en las organizaciones, invita a los responsables de la direccién empresarial a
lograr esquemas de liderazgo diferentes, seguramente basados en la distribucién del poder
(sobre los seguidores), donde en algln estadio del proceso de vida en la organizacion se
"jueguen” roles de liderazgo a través del empoderamiento continuo, construyendo lo que
denomina Goldstein (2010) ecosistemas de liderazgos generativos y facilitando la creacién
de modelos de gestién mas eficientes.

VIl. Comentarios finales

Los conceptos desarrollados en este articulo tedrico, partiendo de la base del entendimiento
de lo que es un modelo de gestion y los elementos que lo constituyen, tales como el
comportamiento de las organizaciones, modelos de negocio y de organizacion, las
dimensiones culturales y finalmente los comportamientos del liderazgo, sugieren una
estrecha relacion de interdependencias que finalmente estructuran un particular modelo de

gestionar las empresas.

Sobre cada elemento, este articulo se apoyo en los autores que permitieran soportar

teoricamente la idea principal sobre su interdependencia con los modelos de gestion.
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De los elementos que integran los modelos de gestion de manera intencional este articulo
tomo6 como hito para el desarrollo de sus argumentos el elemento del comportamiento del
liderazgo. Esto porque el reto se encausaba en la relacion lideres-seguidores como

componentes de un ecosistema vivo denominado empresa.

De la manera en que los lideres actlen, asi los modelos de gestion se veran transformados.
En la introduccion de este articulo, en uno de sus apartes, se hace especial énfasis en la idea
de desarrollar la investigacion tedrica sobre la interdependencia de los lideres y las
organizaciones “La argumentacion se basa en la influencia que como lideres tienen los
responsables de orientarlas y dirigirlas (a las organizaciones). Influencia que coadyuva a la

construccidn de una cultura propia que facilita la identidad de las mismas”.

Consecuentemente con esta propuesta, se hace pertinente hacer alusién al concepto de

institucionalizacion.

Instituir es establecer, es fundar, es transformar y eso es precisamente lo que hacen los
lideres con las organizaciones. De todos los factores que influyen en el comportamiento de
aquellos que las dirigen, se deriva que las organizaciones tengan vida propia que las
identifica como Unicas con modelos determinados, entre ellos los modelos de gestion

adoptados.

Las instituciones como resultante de los valores, normas, cultura que la influencia del (los)
lider (es) ejercen sobre las organizaciones son modelos constituidos por seres vivos. Como
lo indica Etkin (2009), las organizaciones son sistemas socio técnicos complejos, que
operan convenientemente para mantener acuerdos, pero que aprenden y se adaptan para

sobrevivir en un mundo cambiante.

Se hace pertinente referenciar al investigador De Geus (1998) con su obra The Living

Company. De Geus sugiere que los lideres deben dar un paso fundamental en la gestion de
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las organizaciones si se atiende la importancia de verlas como una entidad viviente.
“Considerar una compafiia como una entidad viviente es el primer paso para incrementar su
expectativa de vida” (1998, p. 29).

Ejemplos respecto de modelos de liderazgos generativos en busqueda de modelos de
gestion basados en el autoliderazgo de Cortes (2013), el modelo de Excelencia Baldrige
(2006) para una gestion orientada a la sostenibilidad de la organizacion vy, finalmente, el
modelo de liderazgo sobre lo colectivo de Riveros (2012) donde, haciendo alusion a
organizaciones educativas, argulle que los modelos de liderazgo deben orientarse al proceso
mas que al individuo para lograr una mayor cohesion y colaboracién en busqueda de una
gestion orientada a la mejor calidad en la educacion, afianzan el proposito argumentativo de
este articulo.

No obstante que los trabajos adelantados por los autores referenciados en este articulo
respecto de los conceptos de liderazgo, poder y efectividad entre otros, enriquecen el marco
del conocimiento, se deja entrever el constante reto de los investigadores en cuanto a la
evolucion de las teorias enunciadas de acuerdo con la realidad dinamica de las

organizaciones.

Basados en estos resultados y en cambiante y dinamico mundo empresarial, seria de un
gran valor profundizar en las variables que determinan los comportamientos de los lideres,
cruzar estas determinantes con el perfil que las organizaciones exigen en sus procesos de
seleccion y medir el grado de conciencia que tienen los responsables de la administracion

de la empresa moderna al respecto.

Esta medicion de conciencia en la direccion deberia asociarse al reto de asumir con
responsabilidad la tarea de dirigir organizaciones vivas —por lo tanto complejas— en un
entorno altamente dinamico, y también al reto de buscar el equilibrio en la gestion de la
complejidad en las organizaciones, de tal forma que el comportamiento de sus lideres,

consecuencia de muchos factores de tipo cultural, racional, emocional y de valores, sugiera
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una identidad como reflejo de los modelos de gestidn instituidos; modelos que coadyuven a
la perdurabilidad empresarial en el tiempo.

Otro elemento a desarrollar como complemento a este articulo, y que se presento de manera
tangencial durante el proceso de investigacion, es el de la vision del fendmeno del
comportamiento del lider desde la Optica del seguidor. Los modelos antropolégicos en la
direccion de las empresas permiten escudrifiar las motivaciones que hacen posible para el
lider que sus seguidores le permitan serlo de manera efectiva. Esto es, entender los pactos —
explicitos o no— entre los lideres y seguidores, de tal forma que se logre una convivencia
conveniente. Influencias en dos vias, el lider para influir en la distribucion de valores,
expectativas y decisiones estratégicas, para simbolizar la identidad del grupo y de modificar
la direccion de los resultados. Los seguidores, para permitir| al lider crear, afianzar y/o
cambiar modelos de comportamiento que convengan a la organizacion y a las personas que

la integran.
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