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Tamyko Ysa y Susanna Salvador

Liderazgo y direccion publica: el ciclo de vida del cargo
directivo

Un creciente numero de investigaciones identifica el impacto de las
caracteristicas del lider sobre la estrategia y los resultados de las orga-
nizaciones. Este articulo, tras realizar una revision de la literatura sobre
liderazgo, y en particular sobre las contribuciones de la literatura en
liderazgo en gestion publica, concluye que los efectos del liderazgo se han
estudiado desde una perspectiva estdtica, en la mayoria de casos. Para
superar esta limitacion e incluir un andlisis dinamico y longitudinal,
propone aplicar el concepto de ciclo de vida al mandato de los directivos
publicos, un tema hasta ahora no abordado en la literatura en gestion
publica.

En primer lugar, aborda el andlisis de la carrera horizontal del
directivo publico a lo largo de su mandato, frente a una aproximacion
tradicional, vertical, de andlisis de promocién en carrera. Esto es, el ciclo
de vida durante el mandato directivo. En segundo lugar, el documento
identifica las dimensiones clave y las etapas en el ciclo de vida del
directivo publico durante su mandato y realiza las siguientes propuestas
para la construccién de un modelo de andlisis: 1) El directivo ptblico,
en el inicio de su mandato, centra su atencion en lograr los objetivos que
definen sus indicadores de resultados, con un apoyo inicial del entorno
politico que le nombré. 2) En una segunda etapa, inicia un periodo de
exploracion tras haber demostrado algunos logros y no haber puesto en
peligro la confianza politica. 3) Es en la tercera etapa cuando el directivo
publico puede seleccionar la narrativa por la cual serd reconocido su
mandato en la organizacion. Para ello, teje redes informativas internas
para desarrollar una vision legitima y factible, de largo plazo para la
organizacion. 4) En la etapa de convergencia es cuando se producen los
maximos resultados del directivo ptblico, dado que se manifiesta una
relacion en forma de U invertida entre la duracion del mandato y los
resultados. 5) En la etapa de disfuncion con la organizacion o esclerosis
directiva, el poder del directivo es mdximo, asi como el conocimiento de la
tarea. Sin embargo, si el mandato no tiene una limitacién en su duracion,
las consecuencias para la organizacion pueden ser de letargia o crisis.

Finalmente, el articulo construye una propuesta de investigacion que
combina cuestionarios basados en escalas reconocidas por la literatura
y entrevistas semi-estructuradas para el andlisis exploratorio del modelo
conceptual y sus proposiciones.

Palabras clave: Gerentes Publicos, Liderazgo, Actitudes de la Direccién,
Rendimiento, Administracién del Personal Directivo, Propuesta
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Leadership and Public Management: the Life Cycle of a
Public Manager Mandate

A growing body of literature identifies the impact of leader characteristics
on the strategy and performance of organizations. This article, after
reviewing the leadership literature, and, in particular, the public
management literature regarding leadership and public managers,
concludes that most of the literature on the effects of this leadership is
static. To fill this gap and add a dynamic and longitudinal analysis, the
paper applies the life cycle concept to the public managers’ mandate, a
still under researched topic in the public management literature.

First, the article focuses on the horizontal approach to public managers’
leadership along its mandate, in contrast to the traditional vertical
approach analyzing promotions along a career. That is, the public
manager’s life cycle. Second, this document identifies the key dimensions
and phases along the public manager mandate’s life cycle, and develops
the following proposals through a phase model: 1) Public managers at
the beginning of their mandates focus on achieving the goals measured
by indicators, with initial support from the political environment that
appointed them. 2) In a second phase a period of exploration starts,
allowed by some success, and the avoidance of political mistrust. 3) In
the third phase the public manager selects the narrative by which it will
be recognized its mandate in the organization. For that, the manager
weaves internal information networks to develop a long-term vision for
the organization. 4) In the convergence phase is when the maximum
results are obtained by public managers, since an inverted U shape is
shown between tenure and results. 5) The dysfunction phase or executive
sclerosis, is when the manager’s power and the knowledge of the task is
at its maximum. However, if the mandate does not have a limit on its
duration, the consequences for the organization can be lethargy or crisis.

Last but not least, the article builds an overarching research proposal,
combining a survey based on recognized scales by the literature, and
semi-structured interviews, to perform an exploratory analysis of the
conceptual model and its propositions.

Key words: Public Managers; Leadership; Employer Attitudes;
Performance; Executive Personnel Administration; Proposal
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Liderazgo y direcciéon publica: el ciclo de
vida del cargo directivo*

Introduccién

Existe una necesidad de modelizar de forma dindmica y longitu-
dinal las carreras directivas. La mayoria de la investigacién sobre
liderazgos directivos es estatica temporalmente y se centra en la
concurrencia entre las caracteristicas del directivo, su comporta-
miento, el entorno y las estrategias organizativas (Miller, 1991). Los
pocos trabajos que abordan el tiempo se centran en toda la carrera de
directivos de empresa (Cron y Slocum, 1986; Gunz y Jalland, 1996).
En este articulo se aborda el gap de la literatura desde una aproxi-
macién intermedia, proponiendo un modelo de analisis del directivo
publico a lo largo de un mandato especifico. Para ello se parte de
la literatura sobre el ciclo de vida de las organizaciones (Chandler,
1962; Minztberg, 1984; Smith ...[et al], 1985; Lester ...[et al], 2003;
Filatotchev ...[et al], 2006) y 1a adaptacion que de esta se ha realizado
para analizar el ciclo de vida del alto directivo en el puesto de trabajo
(Hambrick y Fukutomi, 1991; Miller y Shamsie, 2001). El objetivo es
realizar un analisis de los hallazgos en direcciéon de empresas, para
proponer un modelo exploratorio en gestién publica.

El foco de este documento son los directivos publicos profesiona-
les (Longo, 2004), quienes adoptan decisiones en las organizaciones
que gestionan y tienen la habilidad de manifestar sus preferencias
y estilos en los resultados organizativos. Los directivos publicos
profesionales estan sujetos al mandato politico, pero se les reconoce
una esfera propia de decisién que se ejerce en marcos contractuales,
basados en el principio de responsabilidad por resultados (Longo,
2002). Se busca analizar, por tanto, si existen etapas en el ciclo de
vida del mandato del directivo ptblico, si estas muestran tendencias,
y si tienen consecuencias significativas para las organizaciones en
las que trabajan. Esta investigacién utiliza conceptos micro de la

Recibido: 01-09-2014. Aceptado: 17-04-2015.

(*) Este articulo ha sido elaborado gracias a la financiacién del proyecto LIPSE,
Leadership and Innovation in Public Sector Environments (7th Framework
Programme) de la Unién Europea y del programa SGR 2014-1122 de la Agencia
de Gestié d’Ajuts Universitaris i de Recerca de la Generalitat de Catalunya.
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literatura sobre el ciclo de vida, para avanzar en el conocimiento de
temas macro sobre resultados organizativos e impactos.

El articulo se estructura en los siguientes apartados. En primer
lugar, aborda los grandes temas analizados en la literatura sobre
liderazgo y como ha evolucionado la misma en el sector publico. En
segundo lugar, se centra en las distintas etapas por las que puede
pasar el directivo a lo largo de su mandato y las dimensiones que
componen estas etapas. En la tercera parte se construye un modelo
exploratorio de andlisis del mandato directivo en el sector publico.
Finalmente se abordan las limitaciones para concluir con las impli-
caciones para la direcciéon publica profesional.

Directivos publicos y liderazgo

El directivo publico es en la actualidad pieza clave en el disefio e im-
plementacion de las politicas publicas. Mas alla de su rol como correa
de transmisién bidireccional entre electos, trabajadores publicos y
ciudadania, el directivo publico influye, a través de sus decisiones
y acciones, en los objetivos de las organizaciones que dirige (Cook,
1998; Vermeeren ...[et al], 2014). El directivo publico lidera la selec-
cién de programas, de objetivos y alinea valores (Bennis, 1993), y es
clave para superar las inherentes complejidades del sector publico
(Behn, 1998; Fairholm, 2004). Moynihan e Ingraham (2004) senalan
que el liderazgo efectivo es un factor clave para el éxito organizativo,
la efectividad y el desempenio de la administracién publica. A pesar
de ello, la investigacién en direccion publica, o bien ha estado do-
minada por una perspectiva operativa, o bien, desde una visién de
administracion publica, ha tendido a menospreciar la importancia
del liderazgo del directivo (Terry, 1995; Van Wart, 2013) en pro de
estudiar en profundidad el liderazgo politico.

La literatura sobre liderazgo y direccién publica inicia sus pasos
construyendo sobre la mas madura literatura en liderazgo en el sec-
tor privado, anclada en las areas de psicologia y management (Bass,
1990). A lo largo del siglo XX la literatura y teorias sobre liderazgo
han evolucionado centrando su andlisis en los diversos factores deter-
minantes del liderazgo. Las primeras teorias, que nacen a principios
del siglo y siguen hasta mediados, se basan en la idea del “great
man”, y se centran en los rasgos psicolégicos y personales del lider:
logros, energia, ambicién, tenacidad, autoconfianza, creatividad o
flexibilidad (Northhouse, 2007).

La combinaciéon de una lista de rasgos cada vez mas numerosa,
junto a la falta de resultados concluyentes, conducen a una paulatina
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superacién de este enfoque, y a partir de los afios 70 y 80 la academia
se centra en desarrollar: a) modelos situacionales o contingentes:
Fiedler (1964), Hersey y Blanchard (1969); y b) modelos basados en
la interaccién entre lider y seguidor: Graen (1976), Graen y Scandura
(1987), que consideran que el liderazgo no es una cuestién de posiciéon
jerarquica, sino de habilidad para influenciar, a través del comporta-
miento y la interaccién, la relacion entre lider y el seguidor. Por tanto,
la calidad de esta relacién es el factor determinante de los outcomes
individuales, grupales y organizativos (Dulebohn ...[et al], 2012).

Los afios 80 se caracterizan por una eclosién de modelos, que son los
dominantes en la actualidad. En primer lugar, destacan los modelos
basados en el liderazgo transformacional procedentes de los trabajos
seminales de Burns (1978) y Bass (1985), en contraposiciéon con los
estilos transaccionales basados en la recompensa. Estos modelos teo-
rizan que los lideres transformacionales inspiran al seguidor a través
de su visién y personalidad, y son capaces de cambiar expectativas,
percepciones y motivaciones en pro del fin comun. Los cuatro com-
ponentes béasicos del liderazgo transformacional (Bass, 1985) son: el
estimulo intelectual, la consideracién individualizada, la motivacién
inspiracional y la influencia.

Finalmente, a partir de los 2000, toman impulso los esfuerzos
integradores para conceptualizar y analizar el liderazgo en marcos
comprehensivos como el “full range leadership model” (modelo de
gama completa) de Avolio y Bass (1991) y Bass y Avolio (1997). E1“full
range model” aina tres tipologias de liderazgo: el transformacional,
el transaccional (gestion por excepcidén y recompensa contingente) y
el no-transaccional (laissez-faire). Estos autores categorizan estas
tipologias en funcién de su efectividad y de la actividad del lider.
Asi, el liderazgo laissez-faire es el méas inactivo y en pocas situacio-
nes percibido como efectivo. En el otro extremo se situa el liderazgo
transformacional que permite motivar a los seguidores y tiene como
resultado una mayor productividad, elevar la moral y satisfaccién,
mayor efectividad organizativa, menor absentismo y rotacién de
personal, y mayor adaptabilidad al cambio (Bass y Avolio, 1994).

A pesar de estos avances en la literatura, se constata en gestion
publica un cierto subdesarrollo de la disciplina, vinculado tanto al
debate normativo sobre el rol del directivo ptblico como a las dificul-
tades técnicas para la investigacion empirica del liderazgo (Selznick,
1957; Terry, 1995). Afortunadamente, esta situacién se ha superado
en los Ultimos anos gracias a una creciente produccion cientifica sobre
la naturaleza del liderazgo y su relacién con la gestién publica. Van
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Wart (2003 y 2013) evaltia en sus trabajos la situacién de la teoria
del liderazgo publico e identifica los siguientes focos de reflexién
como aglomerantes de la produccién cientifica. En primer lugar, el
contenido del trabajo del lider, afiadiendo a la prestacién directa de
la tarea, el rol de inspirador para otros. El segundo foco de la lite-
ratura asocia el liderazgo transaccional con el transformacional en
el sector publico, donde juega un papel relevante la distincién entre
una aproximacién al liderazgo como meramente administrativo
(“stewardship”: Redford, 1969; Terry, 1995) versus a un liderazgo
de naturaleza emprendedora (Borins, 2002). Este ultimo analiza los
comportamientos innovadores de los lideres y vincula la efectividad
de los servicios publicos mas a la creatividad y dinamismo del lider
que a la capacidad para actuar de acuerdo a las normas formales.
En los afios 90, Kingdon (1995) desarrolla el concepto de empren-
dedor publico, que introduce el emprendimiento en gestién publica
como accidn individual, que logra que avancen las soluciones publicas
entre los distintos conflictos de intereses dentro del sector publico.
De acuerdo con Kingdon, las decisiones en gestién publica surgen
de una conexién entre tres corrientes: la corriente del problema,
la corriente de la Politica y la corriente de las politicas publicas.
Cuando estas tres corrientes se vinculan en determinados momentos
(elecciones, reacciones a indicadores o situaciones determinadas),
se abren ventanas de oportunidad entre potenciales soluciones y
estrategias. El emprendedor es aquel capaz de lograr alinear estas
tres corrientes en pro de alinear una solucién implementable que
reuna las caracteristicas de factibilidad técnica, ajuste a los valores
politicos y organizativos, y que anticipe posibles bloqueos para lograr
avanzar el tema entre intereses contrapuestos. El emprendedor pu-
blico efectivo conecta soluciones a problemas, utilizando su expertise,
dotes de negociacién, status y conectividad. De ahi que Moore (1995)
defina a los directivos publicos como hombres de Estado a pequena
escala, estrategas y emprendedores. De Leon (1996) introduce una
critica al emprendedor publico: su tendencia a focalizarse en exceso en
cuestiones concretas y una cierta inclinacién a no seguir las normas.
La literatura también analiza los rasgos y cualidades personales
del directivo publico (Fairholm, 2004), los asocia a sus tipologias
(liderazgo transaccional y transformacional) y los compara con los
resultados en el sector privado. En esta linea, la literatura en gestiéon
publica investiga las diferencias del ejercicio del liderazgo entre el
sector publico y el privado. El analisis de Andersen (2010) en Suecia
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revela diferencias significativas en estilos de liderazgo: orientados al
cambio (publico) vs. orientados a la relacién (privado); y de motivacion:
orientados al logro (publico) vs. orientados al poder (privado). Este
autor vincula sus hallazgos a tres posibles factores explicativos: las
diferencias entre las propias organizaciones; los factores que inclinan
a los sujetos a trabajar en uno u otro sector; y los criterios para la
promocién en la carrera en cada ambito. Se suman a estas variables
las de Hooiberg y Choi (2001) sobre efectividad y enfoque del liderazgo
(orientacién a resultados vs. orientacion a la facilitacién y la supervi-
sién), y las de Rosenberg y Villadsen (2010), quienes concluyen que
las diferencias en el contexto de trabajo entre directivos publicos y
privados determinan que los primeros utilicen un estilo de liderazgo
mas participativo, frente a un estilo marcadamente més directivo por
parte de los privados.

Finalmente, también han surgido modelos integradores de los
hallazgos sobre liderazgo en gestién publica. Hanbury ...[et al] (2004)
proponen un modelo de prediccién sobre liderazgo (“fit model”) que
integra de manera comprehensiva las siguientes variables: estilo
de liderazgo, caracteristicas personales, percepciones propias y del
gobierno politico de la organizacién, asi como las caracteristicas de-
mograficas del directivo y de la ciudad en la que trabaja. El modelo
es capaz de explicar el 83% de la varianza de la duracién en el cargo.
Moynihan e Ingraham (2004) proponen un marco integrador que
intenta superar las dificultades que comporta el analisis basado en
los rasgos personales del lider y/o las interacciones politicas con el
contexto. Su modelo se resume en la naturaleza contingente del lide-
razgo del directivo publico condicionado por las siguientes variables:
tamario de la organizacion, profesionalizacién del directivo, nivel de
gobierno, rol de la administracién central en la gestién y diseminacién
de la informacién, demanda ciudadana y factores politicos. Por su
parte, Trottier ...[et al] (2008) aplican el modelo de “full range” (gama
completa) de Bass y Avolio (1994) al sector ptblico, y concluyen que el
modelo también tiene capacidad explicativa en el sector publico. Van
Wart (2015) introduce mejoras al modelo de Bass y Avolio, quienes
desarrollan ampliamente la parte de liderazgo transaccional en su
escala de medicién. Sin embargo, esta escala adolece de la misma
profundidad en cuanto a la gestién del cambio. Para solucionar esta
debilidad Van Wart introduce esta cuestién basandose en Fernandez
y Rainey (2006).
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Las ultimas corrientes en el analisis del liderazgo directivo pu-
blico mejoran paulatinamente con la inclusién de nuevas teorias y
metodologias de anéalisis. Como nuevas teorias, la PSM (“public sector
motivation”, motivacién del sector publico), que analiza como influye
la motivacion de trabajar en el sector puiblico y compartir sus valores
(el interés publico, hacer algo bueno por la sociedad) en la performance
(Moynihan ...[et al], 2012). Y la respuesta a PSM por autores como
Van de Walle, Steijn y Jilke (2015), con el desarrollo del concepto
de “motivacién extrinseca”. Este concepto contrasta la motivacién
individual aportada por PSM con variables colectivas, a nivel de
pais (ingresos, seguridad, modelos basados en carrera -antigiiedad-,
versus modelos basados en posicién -mérito-), para demostrar que
es la combinacién de ambas (la motivacién extrinseca y la PSM) la
que tiene mayor capacidad explicativa de los resultados en distintos
paises. En cuanto a novedades metodoldgicas, destaca la inclusién de
disefios experimentales en estudios recientes (Bellé, 2014).

Como sugiere esta exploracién de la literatura, la investigacién
académica sobre liderazgo y direccién publica florece y continda
aportando interesantes resultados. Van Wart (2013) concluye que no
existe un Unico liderazgo del directivo publico, porque este viene deter-
minado por la ingente variabilidad de situaciones en las que se ejerce
y las competencias requeridas para ello. Asi, argumenta este autor,
el liderazgo en direccién publica ya no puede ejercerse tinicamente
con base en un pretendido talento natural, sino que requiere de un
esfuerzo continuado a lo largo de la carrera, si se quiere evitar tocar
techo. En este articulo contribuimos a rellenar el gap de la literatura
sobre la variabilidad de situaciones en que se ejerce el liderazgo en el
sector publico, mediante el andlisis de las variables clave que afectan
al liderazgo de los directivos publicos que estan vinculadas al ciclo
de vida en el cargo (modelo dindmico), para determinar las causas
que les llevan a tocar techo.

El impacto del paso del tiempo en el mandato
directivo: el ciclo de vida

Un creciente nimero de investigaciones identifica el impacto de las
caracteristicas del lider sobre la estrategia y los resultados de las
organizaciones (Esteve e Ysa, 2012). Sin embargo, la mayoria de la
literatura es estdtica, con mediciones sincrénicas, donde es dificil
distinguir entre causa y efecto. Los pocos estudios longitudinales que
existen analizan momentos concretos en el mandato directivo, como
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la terminacién de los mandatos, la rotacion de personal y su impacto
en la organizacién (Gordon y Rosen, 1981; Gabarro, 2007; Meier y
Hicklin, 2008; Boyne ...[et al], 2010; Boyne ...[et al], 2011). Eitzen y
Yetman (1972) establecen una relacién curvilinea entre la duraciéon
de un mandato de un entrenador y la efectividad de un equipo de
baloncesto: a mayor duracién en el cargo, mejores resultados del
equipo, hasta un determinado momento (13 afios de media en su
estudio), donde los resultados empiezan a disminuir.

Hambrick y Fukutomi (1991), Miller y Shamsie (2001), y Davies
y Thomas (2009) son tres excepciones. Ellos realizan un analisis di-
namico y de largo plazo, centrado en los cambios que acontecen a los
directivos durante el ejercicio de su cargo (en este articulo se utiliza
indistintamente cargo y mandato directivo). Trasladan el concepto
de “ciclo de vida” del analisis de las organizaciones al impacto del
directivo en el sector privado.

Se entiende por ciclo de vida la serie de posibles etapas por las
que puede pasar un directivo, desde su aceptacion del cargo hasta
su terminacién. No se trata de un modelo prescriptivo determinista,
sino de un modelo que plantea el abanico de posibilidades. El concepto
de ciclo de vida es relevante, porque permite analizar cambios (en el
aprendizaje directivo o en el comportamiento estratégico), que tienen
impacto en los resultados de las organizaciones.

Dimensiones clave en el ciclo de vida directivo

Dos elementos son clave en el concepto de ciclo de vida: las distintas
etapas por las que puede pasar el directivo a lo largo de su mandato,
y las dimensiones que componen estas etapas, que permiten operacio-
nalizar y medir los cambios. Hambrick y Fukutomi (1991) sefialan,
en su trabajo seminal, que los cambios a lo largo del mandato del
directivo suceden en cinco dimensiones. Estas dimensiones son: el
compromiso del directivo con su paradigma, el conocimiento de la
tarea, la diversidad de informacién, el interés en la tarea, y el poder.
A continuacién se analiza cada una de estas cinco dimensiones y el
impacto del paso del tiempo sobre ellas.

1) Compromiso con el paradigma

El paradigma del directivo es su modelo de interconexién entre el
entorno y la organizacién. El paradigma lo componen las competencias
directivas, que trascienden los conocimientos técnicos, y depende de
un conjunto de atributos entre los que deben incluirse la motivacién,
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rasgos de caracter, actitudes, valores, destrezas y capacidades cog-
nitivas. Ante la complejidad y ambigiiedad de la funcién directiva,
el paradigma es limitado e incompleto. Existen investigaciones que
indican que, a medida que el directivo realiza aprendizajes en el
puesto, puede modificar el grado de implicacién que tiene con su pa-
radigma inicial. En la literatura hay dos posiciones a este respecto:
la de aquellos que defienden que los directivos estan mas abiertos a
nuevas ideas al inicio de sus mandatos; y la de aquellos que sugieren
que los directivos acceden a su posicién con un compromiso relati-
vamente alto con su paradigma, y que es solo a posteriori cuando
entran en un periodo de apertura y experimentacién, que se genera
un reposicionamiento gradual, bien con el paradigma original o con
uno revisado.

En este articulo nos posicionamos con esta segunda interpretacion,
dado que el directivo, cuando es nombrado para un cargo, no es gene-
ralmente un aprendiz en la gestion, y tiene un paradigma establecido,
que ha formado parte de los criterios para ser elegido para el cargo
y que le ayudan a creer que el paradigma forma parte de su éxito.
De ahi que muchos directivos introduzcan cambios inmediatos en
la organizacién tras su nombramiento, especialmente en aquellas
areas funcionales donde poseen mas experiencia (Gabarro, 2007).
En esta situacién, los procesos de aprendizaje suceden solo tras una
oleada de decisiones iniciales. La mayoria de los directivos inician
sus mandatos con un compromiso con sus paradigmas, y a medida
que se van afianzando, gracias a los primeros resultados obtenidos
y a la confianza politica que en ellos esta depositada, experimentan
una apertura que puede conducir a una revisiéon del paradigma. La
longevidad en el cargo tiende a equivaler a una validacién del para-
digma del directivo.

2) Conocimiento de la tarea

El directivo que accede a un nuevo cargo se encuentra con desventajas
respecto al resto de la organizaciéon que va a dirigir, especialmente
sobre el conocimiento de hechos, contactos y procedimientos. Una per-
sona que progresa en su misma organizacion tiene menos déficits en
este sentido (mejores redes informativas), pero se enfrenta igualmente
a actores desconocidos, normas, etc. En general, el nuevo directivo
supera este handicap a través de la adquisicién rapida de conoci-
mientos en el puesto. La evidencia demuestra que el aprendizaje en
el puesto, pasado un determinado tiempo, parece llegar a una meseta,
y la absorcién de nuevo conocimiento tiende a disminuir. Gabarro
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(2007), en su analisis, concluye que tras aproximadamente 2,5 afios
en el puesto, los directivos reorientan su estrategia de aprendizaje
hacia conocimientos mas incrementales y rutinarios.

3) Diversidad en la informacién

A medida que el conocimiento sobre la tarea avanza, las fuentes de
informacién a las que recurre el directivo para recibir informacién
parece que se van restringiendo y disminuyen progresivamente. La
literatura sefiala que los directivos, al inicio de sus mandatos, ob-
tienen informacién de manera equilibrada entre fuentes internas y
externas. Sin embargo, a medida que desarrollan redes internas de
reafirmacion, los directivos reducen considerablemente la utilizacién
de fuentes externas. Esta reduccién de comunicacion con actores
externos se agrava con la tendencia que tienen los colaboradores a
adaptarse a las preferencias informativas del directivo, que final-
mente conduce a un proceso de filtrado y cocinado de la informacién
a la que accede el directivo.

4) Interés por la tarea

Los directivos no son inmunes al tedio de la repeticiéon y al dominio
que van adquiriendo de su trabajo, a pesar de los tradicionales shocks
politicos. La evidencia demuestra que incluso las tareas y respon-
sabilidades mas demandantes se convierten en prictica habitual y
menos interesantes para el directivo que al inicio.

5) Poder

El poder puede ser entendido como la capacidad de los individuos o
grupos de influenciar y afectar los outcomes organizativos (Mintzberg,
1984). El paso del tiempo ayuda a acumular poder a los directivos que
se mantienen en el cargo. Este incremento tiene distintas fuentes,
todas reforzadas por el mismo paso del tiempo: cooptacion de los
politicos, institucionalizacién del poder y éxito acumulado.

Existen algunas excepciones, como los directivos nombrados con la mi-
s16n de hacer desaparecer una organizacién, aquellos cuya performance
es pobre, los que estan cerca de la jubilacién o del limite temporal
de su cargo, o aquellos que tienen una tendencia natural a compar-
tir el poder. A pesar de estas excepciones, el patron mas habitual
es el incremento de poder durante el mandato. Un directivo recién
nombrado se enfrenta, por tanto, a cierta vulnerabilidad que quizas
explique el nimero desproporcionado de directores generales, en el
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sector privado, cuyo mandato no llega a los tres afios (Frederickson,
Hambrick y Baumrin, 1988).

Gestion, estrategia y management publico

Al desarrollar el modelo del ciclo de vida para el mandato del directivo
en el sector publico, ademas de las cinco dimensiones arriba citadas,
es clave tener en cuenta los elementos diferenciadores entre sector
publico y privado.

En las democracias avanzadas se observa desde hace afios la
necesidad de garantizar, con la flexibilidad necesaria, el acceso de
perfiles directivos profesionales a la gestién publica, con las adecuadas
condiciones de ejercicio de la funciéon, protegiéndola tanto de la deriva
burocratico-funcionarial como del sesgo hacia la politizaciéon (Longo,
2002 y 2004; Longo e Ysa, 2008). Una de las exigencias que plantea
la institucionalizacién de la direccién publica, y una de las mayores
dificultades, es la de mantener visiones de largo plazo en el desarrollo
de carreras horizontales, capaces de dotar de continuidad a procesos
de cambio que, por su propia naturaleza, son de largo alcance. Solo
liderazgos dotados de la persistencia y tenacidad necesarias son ca-
paces de vencer este tipo de obstaculos (Longo, 2002). Por otra parte,
la experiencia demuestra que, salvo un niimero bastante constante
de rotacién de cargos de personal directivo vinculado a los procesos
electorales o cambios de equipos en el Gobierno, los directivos publi-
cos profesionales tienen mandatos que se extienden mas alld de una
legislatura politica. De ahi la necesidad de aplicar el ciclo de vida a
los mandatos de los directivos publicos.

En este articulo se analiza la evolucién horizontal del mandato
del directivo publico, y para ello es necesario vincular liderazgo y
gestion estratégica. A tales efectos, el modelo de anélisis de gestién
estratégica de Moore (1995) es tutil por su mirada contingente del
trabajo directivo. Para Moore, la creacién de valor publico implica
que la funcién directiva es capaz de integrar tres esferas interrela-
cionadas (ver Grafico 1):

a. La gestion estratégica. Reflexion estratégica, toma de decisio-
nes para crear el maximo valor, reformular la misién, determinar el
outcome de la organizacién (impacto social) y alinear al conjunto de
la organizacion en esta direccion.

b. El political management, o gestion del entorno politico. Obten-
cién de legitimidad, entorno autorizador, apoyo y recursos necesarios.
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Gestion de las relaciones con actores internos y externos que consti-
tuyen su entorno autorizante (en especial sus superiores politicos y
la legitimacion ciudadana).

c. La gestién operativa. Conseguir que la organizacién actie eficaz
y eficientemente para lograr los productos perseguidos (outputs).
Asuncién de la responsabilidad por los resultados.

Grafico 1
Creacion de valor publico: la funcién directiva

Gestién
estratégica

Political |
management '

Gestion
operativa

Fuente: basado en Moore (1995).

Las etapas en el ciclo de vida del directivo publico:
proposiciones

Si se consideran las cinco dimensiones clave en el ciclo de vida direc-
tiva de forma conjunta y se las vinculan al modelo de gestién estra-
tégica de Moore (1995), es posible construir las distintas etapas por
las que puede pasar el mandato de un directivo publico como flujos
dindmicos interrelacionados. El concepto de ciclo de vida durante
el mandato directivo es util para analizar los cambios de manera
dinamica y en el largo plazo. La visién de ciclos supera los modelos
lineales, secuenciales y acumulativos del analisis de las carreras
verticales, hacia un patrén en etapas de la evolucién horizontal del
directivo, insistiendo en que estas distintas etapas pueden ser dis-
continuas. Se trata de transiciones a lo largo del mandato en lugar
de entre roles, y por tanto el foco se centra en cambios de poder, a la
vez que se dan cambios en las fuentes de informacién y otros factores
significativos. Por ejemplo, Blanchard y Hersey (1996) sugieren que
durante el ciclo de vida, y a medida que los directivos se familiarizan

53 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 62, Jun. 2015



Liderazgo y direccion publica: el ciclo de vida del cargo directivo

con sus roles y pueden aceptar mayor responsabilidad, liberan tiempo
para actividades externas.

Delo dicho hasta ahora, segin la literatura, surgen distintas fases
o etapas en el mandato de un directivo. Aunque la literatura no se
pone de acuerdo en la duracién exacta y el nimero de estas etapas,
si hay un alineamiento en cuanto a los procesos que se generan,
las causas de los cambios y las consecuencias para la organizacion.
Para Hambrick y Fukutomi (1991) existen cinco etapas (respuesta al
mandato, experimentacién, seleccién de una narrativa, convergencia
y disfuncién); para Miller y Shamsie (2001) tres; para Blanchard y
Hersey (1996) tres; para Davies y Thomas (2009) tres (ver Tabla 1).

Tabla 1
El ciclo de vida en el cargo directivo: etapas y autores
Autores Hambrick y Fukutomi | Blanchard y Hersey | Miller y Shamsie | Davies y Thomas
(1991) (1996) (2001) (2009)
Resp1~1esta al mandato Nuevo Exploracién
1-2 anos
Aprendizaje
Experimentacion
1-2 anos
Seleccién de una En desarrollo Experimentacién
narrativa
Etapas |1-2 afios
- Cosecha
Convergencia
3-5 afios
(rendimiento maximo) . .
Experimentado - Convergencia
Declive
Disfuncién (a partir de 15
afios en el cargo)

Fuente: adaptado de Hambrick y Fukutomi (1991), Blanchard y Hersey (1996), Miller y Shamsie (2001),
Davies y Thomas (2009).

Dado que el articulo de Hambrick y Fukutomi (1991) es el semi-
nal en la aplicacién del concepto de ciclo de vida al directivo, cabe
una elaboracién sobre su propia clasificacién. Aplicando el modelo
de ciclo de vida directivo al sector publico, se pueden formular las
proposiciones siguientes.

Primera etapa. Respuesta al mandato

El mandato constituye la misién encomendada al directivo y le ayu-
da a alinearse con la persona que le nombré, dotandole de un punto
de partida desde donde demostrar su eficacia. El directivo, cuando
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accede a su puesto de trabajo, dedica la mayor parte de su energia
a responder al mandato para el cual ha sido nombrado. El mandato
se caracteriza porque puede ser de continuidad o requerir cambios
(recortes, innovacién, profesionalizacién, etc.).

El directivo publico, en el momento inicial de asuncién del cargo
e inicio del mandato, centra su atencién en lograr los objetivos de
gestion operativa que se le han encomendado, o sea los que definen
su cuadro de mando integral y los indicadores de performance sobre
output (producto), cuando los hay. Es el terreno mas conocido y con-
vencionalmente aceptado del ejercicio de la direccion: la buisqueda
de la eficiencia técnica (maximizacién de la eficiencia organizativa,
criterios cuantificables para la evaluacion de decisiones, altos nive-
les de cumplimiento). Ademas, resulta ser el mas importante en las
etapas iniciales.

El directivo publico no parte de cero, sino de un paradigma que
le ha llevado al éxito y a su nombramiento, con el que tiene un alto
compromiso. Al ser nuevo en el cargo, o incluso en la organizacién,
tiene un conocimiento bajo de la tarea, redes y procedimientos que
intentara paliar rapidamente a través de la obtencién de informa-
cién desde muy diversas fuentes, internas y externas. El poder en
este momento se basa méas en la auctoritas que en la legitimidad,
que organizativamente todavia se ha de ganar. En esta etapa, en
la mayoria de las ocasiones, la esfera de gestién estratégica no se
despliega tanto como las otras dos.

Proposicién 1: el directivo publico, en la primera etapa de res-
puesta al mandato tras ser recién nombrado, se caracteriza por
un alto compromiso con su paradigma (el que le consigui6 el tra-
bajo), relativamente bajo conocimiento de la tarea, la obtencién
de informacién de fuentes diversas, un alto interés por la tarea y
bajo poder. Sobre todo, el interés por la tarea sera muy alto en un
periodo inicial. En este momento, el directivo publico cuenta con el
apoyo inicial del entorno politico que le nombrd, y en esta etapa la
gestidn estratégica no se despliega tanto como las otras dos esferas
(ver Grafico 2).
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Grafico 2
La influencia del ciclo de vida en la creacién de valor publico
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Fuente: elaboracién propia.
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Segunda etapa. Experimentacion

Tras una primera etapa de atencién especifica al mandato y empezar
a tener logros (que ayudan a incrementar el apoyo politico), el direc-
tivo puede iniciar un periodo de experimentacion. En esta segunda
etapa, el directivo publico inicia un periodo de exploracién después
de haber conseguido algunos logros operativos en los indicadores de
gestion establecidos en su mandato y no haber puesto en peligro la
confianza politica (en parte gracias a haberse centrado en estos indi-
cadores de su gestién operativa). Antes de esta etapa el directivo no
tiene legitimidad suficiente ni margen politico para desviarse. El éxito
y la credibilidad en el desemperio de sus funciones le proporcionan
la legitimidad suficiente y el deseo de considerar nuevas avenidas.

Miller y Shamsie (2001) indican que esta etapa de experimentacién
le permite al directivo aprender de otra manera sobre la organizacion
y su entorno. Este periodo puede ser evitado por aquellos directivos
que estén convencidos de la sostenibilidad de su paradigma. Sin
embargo, si en algin momento se produce experimentacién esta es la
etapa con mayor flexibilidad para permitirlo. Davies y Thomas (2009)
demuestran que, en esta etapa, aquellos directivos que centran su
atencién en el futuro son mas rapidos en detectar y desarrollar opor-
tunidades, y son mas innovadores que aquellos que solo se concentran
maés en temas internos. Los directivos entran en un periodo que dara
lugar a una nueva oleada de cambios que se corresponden menos
con el mandato original. Sera el resultado de esta experimentacién
lo que les permita incrementar resultados en la siguiente etapa, la
“etapa de cosecha”.

Proposicién 2: en una segunda etapa, la de experimentacion, el
compromiso del directivo publico con su paradigma se relaja y se
cuestiona para poder experimentar a medida que paulatinamente el
conocimiento de la tarea se incrementa y las fuentes de informacién a
las que recurre son mas cualificadas. El interés por la tarea se man-
tiene alto, y el poder empieza a incrementar. En esta etapa la esfera
de la gestidén estratégica gana espacio en la atencién del directivo.
El directivo ptblico, con cierto grado de conocimiento de la organi-
zacién, empieza a focalizar su atencién en la busqueda de férmulas
alternativas para conseguir logros. Sin embargo, los beneficios de la
experimentacién no llegaran hasta méas tarde en el mandato.

Tercera etapa. Seleccién de una narrativa
Después de unos afos, el directivo amasa un buen conocimiento sobre
la gestion de la organizacion y precisa de menor experimentacion.
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Con la acumulacién de experiencia, el directivo siente mayor confian-
za en sus propuestas, y este aprendizaje incrementa los resultados
organizativos (Hambrick y Fukutomi, 1991). A medida que los direc-
tivos aprenden m4s sobre su puesto y entorno organizativo, sienten
una menor necesidad de explorar y recristalizan su paradigma. La
exploracién cede paso a la explotacion. A medida que la experiencia
y el conocimiento crecen, la experimentaciéon decae y los resultados
se incrementan, dado que se producen menos errores.

Es en esta etapa cuando el directivo publico selecciona el tema
sobre el que poner su foco en la estrategia de gestién, o sea la na-
rrativa por la que sera reconocido su mandato de la organizacién. El
directivo recoge lo sembrado en las dos primeras etapas y selecciona
los elementos que parecen funcionar mejor, dentro de su area de con-
fort. Se trata de escoger la narrativa de la huella, de la herencia que
como directivo de esa organizacién quiere dejar. Para ello le resulta
clave tejer redes informativas internas cualificadas y haber construi-
do instrumentos de coordinacién organizativa para desarrollar una
visién de largo plazo de la organizacién. Esta gestién transversal
es mas importante en etapas intermedias del mandato que en las
primeras o las ultimas.

Proposicion 3: en la tercera etapa de seleccién de una narrativa,
tras un periodo inicial de exploracién y planificacién y algunos pasos
en falso, el directivo publico incrementa sus resultados. A partir de
este momento aumenta también paulatinamente su compromiso con
una reformulacién del paradigma, originada por los aprendizajes de
la experimentacion. El conocimiento sobre la tarea se incrementa
(aunque el interés mengua) y la diversidad de las fuentes de infor-
macién disminuye.

Cuarta etapa. Convergencia, consolidacién y explotacién

Tras la seleccion de una narrativa, el directivo empieza a reforzarla
e impulsarla a través de alinear decisiones incrementales. Estas de-
cisiones se pueden centrar en la estructura, en los recursos humanos
o en iniciativas de las areas funcionales, pero todas se alinean para
dar apoyo y converger con la estrategia de actuacién escogida en la
etapa anterior (Hambrick y Fukutomi, 1991). La convergencia se va
produciendo en los subsiguientes afios de ejercicio del cargo (versus
la reorientacién, que tiende a coincidir con la sucesién del directi-
vo) a través de un periodo de refinamiento. Durante esta etapa los
directivos trabajan por capitalizar su experiencia. Experimentan
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menos con politicas y tienen mas confianza en su manera de pensar
y hacer las cosas.

Los cambios que el directivo publico introducia en los primeros afios
de mandato podian conducir a algunos errores; pero en esta etapa el
directivo tiene capacidad de conectar experiencia con la deteccién de
cambios en el entorno. La experimentacion inicial conduce a benefi-
cios en esta etapa de explotacién. Es en esta etapa de convergencia
cuando se producen los méaximos resultados del directivo ptblico. Se
producen menos experimentos fallidos o desviaciones innecesarias,
y algunos directivos han aprendido a concentrarse en lo que es mas
relevante para su organizacién. Los directivos experimentados han
aprendido a ser efectivos, y la experiencia se vincula al éxito.

La paradoja reside en que a medida que avanza la duracién en
el cargo, los directivos también se sienten mas constrefiidos por la
organizacioén y sus tradiciones, y tienden a buscar mas estabilidad.
Los directivos dejan de obtener tanta informacién externa y confian
mas en fuentes internas de informacién cualificada (Miller y Sham-
sie, 2001).

Proposicién 4: en la etapa de convergencia el compromiso del di-
rectivo publico con su paradigma es fuerte y se refuerza todavia mis;
y tras haber completado la curva de aprendizaje sobre la tarea, llega
a un cierto estancamiento. La informacién en esta etapa le llega al
directivo publico de pocas fuentes y filtrada. El interés por la tarea
disminuye, y realiza extensivas delegaciones de la gestién operativa
a sus colaboradores. El poder del directivo es en esta etapa amplio
y sigue incrementandose, lo que le permite obtener tiempo para la
gestién estratégica y el political management, que se vuelven prepon-
derantes. El political management se incrementa para acompanar
las decisiones estratégicas. El apoyo politico es m4s importante en
estas etapas de madurez que en estadios previos.

Quinta etapa. Disfuncién o esclerosis directiva

En un determinado momento, los efectos positivos de la longevidad
en el cargo pueden verse sobrepasados por los negativos (Hambrick
y Fukutomi, 1991). La apertura y la capacidad de dar respuesta va
disminuyendo, y el mantenimiento del cargo de estos directivos puede
empezar a ser disfuncional para la organizaciéon. En esta dltima etapa
del ciclo de vida en el cargo, los directivos reducen todavia mas la
experimentacion y, como consecuencia, los resultados organizativos
disminuyen. El dominio de las funciones puede ceder paso a la fati-
ga y la habituacién. Sin embargo, el directivo externaliza pocos de
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estos signos, porque esta bien socializado en la importancia de las
impresiones y las apariencias. Aunque el directivo en esta fase puede
estar psicolégicamente desconectado, su poder organizativo es el més
alto de todas las etapas.

Al final de mandatos de larga duracién muchos directivos se apagan
debido a una rigidez acrecentada y a un exceso de confianza: asumen
muchas cosas y cuestionan poco (esclerosis directiva), se centran en
férmulas obsoletas o las extienden m4és alla de su utilidad. La ten-
dencia es que el directivo se involucre en mas actos ceremoniales, que
ademas le ayudan en la busqueda de nuevos estimulos. En organi-
zaciones donde no existe un limite a la duracién de los mandatos, es
poco probable la marcha del directivo. Por este motivo, la duracién
de esta etapa de disfuncién puede llegar a alargarse mucho en el
tiempo. Miller y Shamsie (2001) demuestran en su trabajo que existe
una relaciéon de U invertida entre la duracién en el cargo y los resul-
tados de la organizacién (ver Grafico 3). Observan que un mandato
prolongado (en cuyo estudio excede los 15 afios) puede resultar en
un declive en experimentacion y resultados, derivados de la rigidez.

Grafico 3
U invertida de la duracion en el cargo del directivo: relacion
entre tiempo y resultados

Consolidacién
y explotacién

Seleccién de
narrativa

Disfuncién

Experimentacién

Respuesta al
mandato

Fuente: basado en Miller y Shamsie (2001).

Sin embargo, la evidencia también demuestra que existen directivos
capaces de desarrollar liderazgos sostenibles en el tiempo (Collins, 2001;
Boyatzis ...[et al], 2006), que retardan la llegada de la fase de disfuncién.
Estos directivos se caracterizan por ser abiertos de miras, que escanean
el entorno ampliamente, energéticos, y que se adaptan en funcién de las
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exigencias, con independencia del tiempo que lleven en el cargo. Avolioy
Gardner (2005) sefialan, ademas, que un buen autoconocimiento puede
ayudar a superar este decaimiento. Davies y Thomas (2009) incluyen
otras medidas preventivas, como la realizacién de sabaticos o de activi-
dades externas que regeneren y actualicen los conocimientos.

Proposicion 5: en la etapa de disfuncién, el compromiso del directivo
publico con su paradigma es maximo, asi como el poder dentro de la
organizacién. Sin embargo, la diversidad de fuentes de informacién a
las que recurre el directivo se ha reducido al maximo (y la informacién
le llega enormemente filtrada) y el interés por la tarea es minimo
(va no hay aprendizajes). El principal incentivo para el directivo por
mantenerse en el puesto es el poder. En esta etapa, sin embargo, los
resultados se han estancado o han entrado en declive, por la falta
de experimentacion y adaptacion al entorno. Si el mandato no tiene
limitacién en cuanto a su duracién, las consecuencias organizativas
pueden ser la letargia o la crisis. Y es la esfera del political management
la que sostiene al directivo en su cargo, mientras la estratégica ha
menguado y la operativa ya es residual.

En esta etapa se pueden producir dos riesgos anadidos: la politizacion
de la figura del directivo, asumiendo un sesgo clientelar con la clase
politica y los intereses partidarios, o el caso contrario, de una burocra-
tizacién de la direccién, convirtiéndose en mera ejecucién de normas
y procedimientos, alejandose de la responsabilidad por los resultados.

El Grafico 4 agrega estas cinco proposiciones en una sola imagen.

Grafico 4

Proposiciones: etapas y dimensiones durante el mandato del directivo puablico

0

5. Disfuncién

4. Convergencia

3. Seleccién de
una narrativa

2. Experimentacién

1. Respuesta al
mandato

Compromiso con Conocimiento de Diversidad Interés por la tarea Poder
el paradigma la tarea informacién

Fuente: elaboracién propia.
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Diseno de investigacion: una propuesta

Este articulo es un trabajo conceptual y ha tenido como objetivo in-
corporar el concepto tedrico de ciclo de vida al andlisis del fenémeno
del liderazgo del directivo ptblico, a través de la construccién de cinco
proposiciones, para contribuir al conocimiento sobre el desarrollo de
la carrera horizontal. El documento, sin embargo, comportaria una
menor contribucién si no contuviera una propuesta de disefio de in-
vestigaciéon para analizar de forma empirica la validez de las cinco
proposiciones. Existen dos grandes limitaciones que explican el porqué
todavia no se han realizado estudios sobre el ciclo de vida directivo en
gestién publica. En primer lugar, la necesidad de ejecutar estudios
longitudinales. En segundo lugar la medicién de la performance, que
sigue siendo una tarea compleja en gestion publica. Asumiendo esta
complejidad, se propone a continuaciéon un disefio de investigacién
basado en escalas ampliamente utilizadas en la literatura para las
series temporales de recogida de datos a directivos y sus inmediatos
subordinados (como por ejemplo, los cuestionarios sobre Multifactor
Leadership -MLQ-, Commitment to change, Core-self evaluation,
Leader-Member Exchange), combinados con fuentes cualitativas
(entrevistas en profundidad y andlisis de contenido de ensayos et-
nograficos de directivos publicos).

El principal objetivo de la metodologia es medir, en distintos mo-
mentos temporales, las cinco dimensiones del mandato directivo a
través de la triangulacién de fuentes. Para ello se propone obtener
informacién desde la percepcién subjetiva del propio directivo publico
y la de su equipo méas préximo, en cada uno de los siguientes mo-
mentos de recogida de datos: en el afio de la asuncién del cargo, en
el afio cinco del mandato, y cada cinco afios a continuacién mientras
dure su mandato. Las dificultades son claras, de ahi que la seleccién
de la unidad de analisis sea determinante. Se sugieren tres grupos
directivos, a titulo de ejemplo, que permitirian acotar la muestra y
realizar un seguimiento temporal: directores generales en gobiernos
regionales, o directores generales de empresas publicas, o directo-
res de escuelas de primaria, que en estudios en EE.UU. (Meier y
O’'Toole, 2002; Fernandez, 2005) han permitido realizar estudios del
impacto de la gestidén sobre outputs objetivos (resultados finales de
los estudiantes).

Para recabar datos sobre el estilo de liderazgo (autopercibido y
percibido por el equipo) puede utilizarse la escala de Trottier ...[et al]
(2008). Estos autores han adaptado a la gestion ptblica la ampliamente
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utilizada escala MLQ, de Bass y Avolio (1994), y miden una amplia
gama de tipos de liderazgo, desde los lideres pasivos a los lideres que
ofrecen recompensas contingentes a su equipo, y a los lideres que
transforman a sus equipos para convertirlos en lideres. Esta escala se
complementara con las variables afiadidas por Van Wart (2015) sobre
la gestion del cambio. Para medir el compromiso con el paradigma y
su evolucién, se afiadiran los items de Herscovitch y Meyer (2002).
Estos items permiten testar la proclividad a la experimentacién del
directivo y vincularla a distintas etapas.

Se propone incluir también una bateria de items que evalden la
autopercepcién del directivo publico (core-self evaluation) en distin-
tos momentos del tiempo. La escala desarrollada por Judge ...[et al]
(2003) introduce preguntas que permiten analizar las valoraciones
de los individuos acerca de su valia personal y sus capacidades con
base en rasgos como la autoestima y la autoeficacia.

Para analizar, ademads, la relacién entre el equipo y el directivo
publico, el disefio propone utilizar la escala Leader-Member Exchange
(intercambio entre lider y miembros), de Graen y Uhl-Bien (1995),
dado el énfasis de la literatura en que la calidad de la relacién varia
segun los recursos, la informacién y el apoyo entre las partes (Liden
...[et al], 2006). Cuando la calidad es alta, esta es significativa en el
comportamiento del equipo, incrementando la percepcién de autoe-
ficacia, el sentido y los comportamientos positivos en el trabajo, que
a su vez son determinantes de los outcomes organizativos (Dulebohn
...[et al], 2012; Tummers y Knies, 2013). Para analizar el impacto
de las relaciones entre lider y equipos y la performance se propone
realizar un analisis de regresion multiple. La Tabla 2 agrupa las
escalas propuestas.

Asimismo, se propone utilizar las siguientes variables de control:
edad del directivo, género, categoria profesional, nivel de forma-
cién, anos de experiencia directiva (tenure), experiencia en el sector
privado, afios de experiencia en el cargo. Como variables de control
organizativas se propone incluir: tipo y nivel administrativo de la
organizacion, sector, sistemas de responsabilizacién entre directivo
y direcci6én politica (politizacidén/ profesionalizacion). Finalmente se
propone incluir una variable sobre la naturaleza del cargo (si tiene
un caracter renovable y si existe limites de mandatos).

Siguiendo el modelo dindmico, se propone un analisis longitudi-
nal repitiendo el esquema cada cinco anos, que permita medir las
evoluciones, asi como el cambio de equipos alrededor del directivo.
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Sera el andalisis longitudinal el que determine si los cambios en las

dimensiones sefialan indicios que confirmen o no las etapas propues-

tas en este trabajo.

Tabla 2

Propuesta del diseiio metodolégico de la investigacion

Mediciones

Sujeto de analisis

Instrumentos de medicion

1. Medici6n inicial:
durante el afio
de asuncién del
cargo.

2. Mediciones
intermedias:
cada cinco afnos.

1. Directivo
(autopercepcion).

2. Percepcion del
equipo.

- Escala Trottier ...[et al] (2008): liderazgo
transformacional.

- ftems escala Van Wart (2015): gestién del cambio.

- ftems escala Herscovitch y Meyer (2002):
proclividad a la experimentacién.

- Escala Judge ...[et al] (2003): autoestima y
autoeficacia. Invertida para el equipo.

- Solo para el equipo: escala Graen y Uhl-Bien (1995).
Medicién de la calidad de los intercambios de
recursos, informacién y apoyo entre el directivo y su
equipo.

Variables de control:

- Edad

- Género

- Categoria profesional

- Nivel formativo

- Afios de experiencia directiva

- Experiencia en el sector privado
- Tenure

Organizativas:

- Tipo de organizacion

- Sector

- Sistemas de responsabilizacién

Limite mandatos

Fuente: elaboracién

propia.

En este disefio proponemos combinar el andlisis cuantitativo con la

realizacién de una entrevista semi-estructurada en profundidad al di-

rectivo publico una vez finalizado su mandato (ver en Anexo propuesta
de la estructura de la entrevista). Esta entrevista se construiria sobre la
informacion existente de fuentes secundarias (analisis de contenido de

ensayos etnograficos del directivo publico y memorias organizativas). El

objetivo de la entrevista es ayudar a interpretar los resultados de los afios

previos y entender la visién en primera persona del directivo, ex-post.
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Conclusiones

Este articulo identifica los aspectos criticos que confluyen en el ciclo
de vida del directivo publico durante su mandato y realiza propues-
tas generalizables a través de un modelo de etapas. En los primeros
afos en el puesto, la mayoria de los directivos publicos siente la ne-
cesidad de aprender sobre sus mandatos y entornos; y abordan este
reto en parte experimentando y en parte abriendo distintos canales
de informacién, internos y externos. En estas primeras etapas sus
resultados son atn relativamente pobres. Con el tiempo, estos canales
indiferenciados se cualifican, y los efectos acumulados de la experi-
mentacién y otros medios de aprendizaje incrementan el conocimiento
y las habilidades del directivo. Los directivos expanden sus redes de
contactos, su autonomia y confianza crecen, y el nivel de experimen-
tacién desciende, centrandose en la selecciéon de una narrativa. En
estos afos, con el conocimiento y la experiencia acumulados, llegan
a surendimiento maximo. Més tarde, en su cargo, algunos directivos
entran en declive y también los resultados. Se produce una falta de
experimentacion, limitacion de las fuentes de informacién a las que
se recurre, y cansancio en el cargo. La duracién del mandato puede
asociarse a buenos y malos resultados, pero en distintas etapas del
ciclo de vida.

La literatura demuestra que los ciclos de vida durante el mandato
afectan la satisfaccion, la actitud ante el trabajo, y cémo los individuos
describen su trabajo y entorno (Cron y Slocum, 1986). El modelo de
ciclo de vida solo analiza tendencias generales; no es un modelo nor-
mativo. No podemos afirmar que poner el énfasis en determinadas
prioridades en una etapa sea mas efectivo. Los hallazgos de la lite-
ratura son agregados y la duracién de cada etapa en el ciclo de vida
difiere entre personas. Su capacidad explicativa depende, sin duda,
de las situaciones a las que se enfrenta cada directivo, su talento y
personalidad, y los recursos disponibles. Sin embargo, la evidencia
demuestra que grandes directivos han pasado por todas las etapas del
ciclo de vida, pero han logrado evitar el declive durante més tiempo
que sus homdlogos (Miller y Shamsie, 2001). Y otros directivos se
jubilan antes de llegar al declive.

El modelo de ciclo de vida del mandato del directivo publico tiene
implicaciones significativas para la eficacia organizativa. La literatu-
ra ha demostrado, en proyectos de I+D y en los estudios de Hollywood,
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cémo sus resultados tienen forma de U invertida (Miller y Shamsie,
2001). Es por ello que el directivo experimenta su rendimiento maxi-
mo en medio de la etapa de convergencia, y de modo tentativo (los
datos existentes no permiten defender ningin estimativo), segin
Hambrick y Fukutomi (1991), tan pronto como a partir del afio 4 en
el cargo. Esto solo es aplicable a directivos cuyos cargos se expanden
a lo largo de las cinco etapas. El directivo que abandona el cargo,
por ejemplo en la tercera etapa, puede evitar el declive que conlleva
longevidades superiores.

En el caso de directivos publicos cuyos mandatos pueden ser muy
cortos (por ejemplo, solo una o dos etapas de las cinco), se puede
esperar eficacias menores. Sin embargo, no es posible establecer
tendencias sobre eficacias organizativas y resultados del directivo,
especialmente en mandatos cortos, dado que simultdneamente operan
otros factores en competencia: perfiles de directivos poco adecuados
para el puesto, curvas de aprendizaje positivas versus negativas, o
directivos que son capaces de desarrollar liderazgos sostenibles en el
tiempo (Boyatzis, Smith y Blaize, 2006). De hecho, ninguna condicién
puede ser més critica para mantener el desarrollo continuado del
directivo que el calibre del equipo que le acompana.

La relacién curvilinea estd altamente afectada por el entorno. En
especial, por el grado de estabilidad o cambio alrededor de la orga-
nizacion. Si el entorno es estable, el declive del directivo se retarda
y puede no llegar a suceder. En este caso, el riesgo de un directivo
con mandato prolongado puede no ser un problema de obsolescencia,
sino de letargia. Por el contrario, cuanto més dindmico es el entorno
(cuantos més shocks politicos en especial se produzcan), més rapido
se manifestard el declive y de forma més acuciada en la eficiencia de
un directivo longevo. También el grado de discrecion del que disfruta
el directivo modera la validez de las etapas. A mayor discrecién del
directivo, mayor sera la manifestacion de las etapas.

Para finalizar, cabe sefialar algunas consecuencias. Las organi-
zaciones necesitan estar alerta de los peligros de los directivos que
perduran demasiado tiempo en sus cargos. Las organizaciones que
establecen limites en los mandatos parecen estar bien asesoradas en
este sentido. Pero estas politicas deben basarse en el nimero de afios
en el puesto mas que en la edad. A la inversa, el directivo que abando-
na su puesto antes de cuatro o cinco afnos no ha tenido la oportunidad
de lograr su rendimiento maximo. Puede ser especialmente dafiino
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para el sector publico acumular una serie de directivos con mandatos
breves, cada uno de los cuales introduce una nueva direccién. En
resumen, las organizaciones deberian establecer horizontes entre
cinco y diez afios para sus directivos publicos (Hambrick y Fukutomi,
1991) a la hora de seleccionarlos.

Para contrastar las propuestas expuestas es necesario realizar
varias investigaciones en el futuro. Estas investigaciones pueden
incluir observaciones en profundidad de un numero pequefio de
directivos a lo largo del tiempo; un analisis comparado de biografias
de grandes directivos en gobiernos; una muestra amplia de estudios
cuantitativos con bases de datos y encuestas sobre ciclos de vida y
outcomes en el sector publico. Se propone en el anexo una metodo-
logia que combina elementos cuantitativos y cualitativos (con una
propuesta de estructura de entrevista).

El propésito es contribuir a la generacién de conocimiento relevante
sobre el ciclo de vida del directivo publico profesional en el sector
publico. Nuestra investigacién no estd exenta de limitaciones. En
primer lugar, a pesar del esfuerzo realizado, la importacién del ciclo
de vida al mandato del directivo ptblico es una primera aproxima-
cién conceptual a un fenémeno de gran complejidad: el liderazgo del
directivo publico a lo largo del mandato. En este sentido, el modelo
y las proposiciones presentadas son susceptibles de enriquecerse
gracias a la incorporacién de perspectivas complementarias (gestién
del cambio, emprendimiento publico) en futuras investigaciones.
En segundo lugar, el modelo de disefio de investigacion propuesto
requiere un elevado grado de compromiso tanto por parte de los
investigadores como de los sujetos de estudio (directivos, equipos y
organizaciones). La propuesta de investigacion es, por ello y dado su
caracter longitudinal, altamente compleja y es aconsejable evaluar a
priori la viabilidad a largo plazo del estudio para, en su caso, acotar
la propuesta de investigacién (por ejemplo, realizando en primera
instancia el estudio cualitativo segtn el guién de entrevista pro-
puesto). En cualquier caso, el articulo pone de manifiesto que existe
la necesidad, desde hace afnos, de desarrollar modelos dindamicos en
la teoria de la gestién publica. Creemos que los directivos publicos,
en particular, son un importante objeto de estudio para las teorias y
métodos de analisis temporal.
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ANEXO

Propuesta de entrevista semi-estructurada, en profundidad

Liderazgo y ciclo de vida del directivo publico

Contexto del proyecto:

Estoy de acuerdo en participar en este proyecto, cuyo objetivo es conocer de primera
mano las experiencias de los directivos publicos en el ejercicio de su cargo a lo largo de
los anos. El proyecto forma parte de una investigacion cientifica conducida por X de la
Universidad Y.

En el marco del proyecto se desarrollaran entrevistas semi-estructuradas con directivos
publicos de diversos sectores. Las entrevistas tendran una duracién promedio de dos
horas y media y el contenido de las mismas serd inicamente utilizado en el marco de
este proyecto.

Para facilitar el trabajo del equipo investigador, si el entrevistado lo autoriza las
entrevistas serdn grabadas para su posterior transcripcién y codificaciéon. La grabacién
sera destruida una vez transcrita.

Toda la informacién sera tratada para proteger su confidencialidad. Es por ello que no
seran identificables directivos a titulo individual.

Para cualquier informacién suplementaria sobre el proyecto, por favor contactar con:
[Nombre y cargo del investigador principal del proyecto, y direccién de correo electrénico
de contacto].

Firma del entrevistado:
Fecha:

Firma del entrevistador:
Fecha:

Informacién profesional sobre el entrevistado
Nombre:

Edad:

Género:

Categoria profesional:

Formacién:

Organizacion:

Cargo de referencia (al que se refiere la entrevista):
Fecha inicio del ejercicio del cargo de referencia:
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Entrevista

Alolargo de la entrevista, me gustaria tratar diversos temas relacionados con el ejercicio

del cargo que ha desarrollado y su experiencia como directivo en el sector publico.

Teniendo en cuenta esto:

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢, Cémo describiria su experiencia personal en este cargo a lo largo de los afios?
Podria describirnos brevemente cuando, c6mo y, en su opinién, por qué fue nombrado
para el cargo?

Si piensa en los momentos iniciales, (podria describir cudles eran sus mayores
preocupaciones?

Si piensa en los momentos iniciales, {podria describir cudles eran sus mayores retos?
Si piensa en los momentos iniciales, (cémo describiria su capacidad para influenciar
el curso de la organizacién y/o los resultados de la misma? ;Diria que esta capacidad
ha variado con el tiempo? {En qué sentido?

. En el gjercicio del cargo y desde el punto de vista personal como directivo, /cudles han

sido a su entender los tres momentos clave? ;Por qué fueron importantes? ;Cual fue
su rol en los mismos? ;| En qué momento del ejercicio del cargo se produjeron? ;jPuede
explicar brevemente el impacto de estos hechos en el ejercicio posterior de su cargo?

. En el gjercicio del cargo, jcudles han sido los tres momentos mas complejos o de

mayor dificultad? ;jPor qué fueron importantes? ;Cudl fue su rol en los mismos? jEn
qué momento del ejercicio del cargo se produjeron? ;Puede explicar brevemente el
impacto de estos hechos en el ejercicio posterior de su cargo?

Alolargo del tiempo, ;podria describir sus estrategias para recabar informacién sobre
las tareas a realizar o el estado de proyectos de su responsabilidad? Podria poner
tres ejemplos. En su opinidn, jestas estrategias han variado a lo largo del tiempo?
A lo largo del tiempo, (se ha sentido mas o menos seguro en relacién con la tarea?
JPor qué?

;Podria describir brevemente el momento o momentos en los que, en ejercicio de su
cargo, su impronta personal fue mas evidente? En su opinién, ;estos momentos
supusieron un punto de inflexién en el ejercicio del cargo? (En qué sentido?

Si tuviera que definir los momentos en que se ha sentido méas y menos vinculado a
la tarea operativa, /jcudles serian? ;Podria describirlos?

Alolargo del cargo, ;a quién ha acudido para obtener informacién relevante y por qué?
Si tuviera que dividir el ejercicio de su mandato en funcién del tipo de enfoque, jen
qué momento/s el enfoque ha sido mas operativo? ;Cudles serian en su opinién las
razones? ;/Cémo definiria su relacién con el cargo en aquel momento?

Si tuviera que dividir el ejercicio de su mandato en funcién del tipo de enfoque, jen
qué momento/s el enfoque ha sido mas estratégico? ;/Cudles serian en su opinién
las razones? ;Cémo definiria su relacién con el cargo en aquel momento?

Si tuviera que dividir el ejercicio de su mandato en funcién del tipo de enfoque, jen
qué momento/s el enfoque ha sido mas politico y relacional? ;Cudles serian en
su opinién las razones? ;Cémo definiria su relacién con el cargo en aquel momento?
En relacién con estos enfoques, (cé6mo y en qué radicarian los cambios entre un

enfoque u otro?
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17. ;Podria describirnos brevemente cuando y cémo finalizé el ejercicio del cargo
de referencia?

18. Si piensa en esta etapa final, {podria describir cudles eran sus mayores preocupaciones?

19. Si piensa en esta etapa final, jpodria describir cudles eran sus mayores retos?

20. Tras la finalizacién de este cargo de referencia, /cudl fue su nueva situacién profesional?
;Como interpreta que afecté el desempenio realizado en el cargo anterior? ;Y las
relaciones de poder? ;Y el clima con su equipo de trabajo?

21. (Le gustaria anadir alguna cuestién més, no tratada sobre el ejercicio del cargo o
ampliar alguna cuestiéon?

Muchas gracias por su colaboracién.
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