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Abstract

Un creciente niimero 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 estatica, en la mayoria
de casos. Para superar esta limitacion e incluir un analisis 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 promocion 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
construccion de un modelo de analisis: 1) El directivo publico, 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
publico, dado que se manifiesta una relacion en forma de U invertida entre la duracién
del mandato y los resultados. 5) En la etapa de disfunciéon con la organizacién o
esclerosis directiva, el poder del directivo es maximo, asi como el conocimiento de la
tarea. Sin embargo, si el mandato no tiene una limitaciéon en su duracién, 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
analisis exploratorio del modelo conceptual y sus proposiciones.

Palabras clave: Gerentes Publicos, Liderazgo, Actitudes de la Direccion,
Rendimiento, Administracién del Personal Directivo, Propuesta
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A. INTRODUCTION

Existe una necesidad de modelizar de forma dindmica y longitu-dinal las
carreras directivas. La mayoria de la investigacion 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-macion 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 la
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 andlisis de los hallazgos en direccion de empresas, para
proponer un modelo exploratorio en gestion 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 publico, si estas
muestran tendencias, y si tienen consecuencias significativas para las organizaciones
en las que trabajan. Esta investigacion utiliza conceptos micro de la literatura sobre el
ciclo de vida, para avanzar en el conocimiento de temas macro sobre resultados
organizativos e impactos.

B. LITERATURE REVIEW

El directivo publico es en la actualidad pieza clave en el disefio e im-
plementacién de las politicas ptiblicas. Mas alla de su rol como correa de transmision
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-
cion 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) sefialan que el liderazgo efectivo es un factor clave para
el éxito organizativo, la efectividad y el desempenio de la administraciéon publica. A
pesar de ello, la investigacidon en direccion publica, o bien ha estado do-minada por
una perspectiva operativa, o bien, desde una vision 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.
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La literatura sobre liderazgo y direccion 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 analisis 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
psicologicos y personales del lider: logros, energia, ambicion, tenacidad,
autoconfianza, creatividad o flexibilidad (Northhouse, 2007).

La combinacion de una lista de rasgos cada vez mas numerosa, junto a la falta
de resultados concluyentes, conducen a una paulatina superacion de este enfoque, y
a partir de los anos 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 interaccion entre lider y seguidor: Graen (1976), Graen y Scandura
(1987), que consideran que el liderazgo no es una cuestion de posicion jerarquica, sino
de habilidad para influenciar, a través del comporta-miento y la interaccion, la
relacion entre lider y el seguidor. Por tanto, la calidad de esta relacion es el factor
determinante de los outcomes individuales, grupales y organizativos.

Los afos 80 se caracterizan por una eclosion 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 contraposicion con los estilos transaccionales basados en la
recompensa. Estos modelos teo-rizan que los lideres transformacionales inspiran al
seguidor a través de su vision y personalidad, y son capaces de cambiar expectativas,
percepciones y motivaciones en pro del fin comdn. Los cuatro com-ponentes basicos
del liderazgo transformacional (Bass, 1985) son: el estimulo intelectual, la
consideracion individualizada, la motivacion 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). El “full range model” atina tres tipologias de liderazgo: el transformacional, el
transaccional (gestion por excepcion 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 mas inactivo y en pocas
situacio-nes percibido como efectivo. En el otro extremo se sitiia el liderazgo
transformacional que permite motivar a los seguidores y tiene como resultado una
mayor productividad, elevar la moral y satisfaccion, mayor efectividad organizativa,
menor absentismo y rotacion 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 publico como a las dificul-tades técnicas para la investigacion
empirica del liderazgo (Selznick, 1957; Terry, 1995). Afortunadamente, esta situacion
se ha superado en los ultimos afios gracias a una creciente produccion cientifica sobre
la naturaleza del liderazgo y su relacion con la gestion publica. Van Wart (2003 y 2013)
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evalua en sus trabajos la situacion de la teoria del liderazgo publico e identifica los
siguientes focos de reflexion como aglomerantes de la produccion cientifica. En primer
lugar, el contenido del trabajo del lider, ahadiendo a la prestacion 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 distincion entre una aproximacion 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 gestion publica como accion 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 gestion publica
surgen de una conexion 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 solucion implementable que retina 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 negociacidn, status y conectividad. De ahi que Moore (1995) defina
a los directivos publicos como hombres de Estado a pequefia 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 inclinaciéon 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 gestion publica investiga las diferencias del ejercicio del liderazgo entre
el sector publico y el privado. El andlisis de Andersen (2010) en Suecia revela
diferencias significativas en estilos de liderazgo: orientados al cambio (publico) vs.
orientados a la relaciéon (privado); y de motivacién: 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 (orientacion a resultados vs. orientaciéon a la
facilitacion y la supervi-sion), y las de Rosenberg y Villadsen (2010), quienes
concluyen que las diferencias en el contexto de trabajo entre directivos publicos y
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privados determinan que los primeros utilicen un estilo de liderazgo mas
participativo, frente a un estilo marcadamente mas directivo por parte de los privados.

Finalmente, también han surgido modelos integradores de los hallazgos sobre
liderazgo en gestion publica. Hanbury ...[et al] (2004) proponen un modelo de
prediccion 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 organizacion, 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 duracion en el cargo. Moynihan e Ingraham (2004)
proponen un marco integrador que intenta superar las dificultades que comporta el
andlisis 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: tamafio de la
organizacion, profesionalizacion del directivo, nivel de gobierno, rol de la
administracion central en la gestién y diseminacion 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 publico, 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 medicion. Sin
embargo, esta escala adolece de la misma profundidad en cuanto a la gestion del
cambio. Para solucionar esta debilidad Van Wart introduce esta cuestion basandose
en Ferndndez y Rainey (2006).

Las ultimas corrientes en el andlisis del liderazgo directivo pt-blico mejoran
paulatinamente con la inclusidon de nuevas teorias y metodologias de andlisis. Como
nuevas teorias, la PSM (“public sector motivation”, motivaciéon del sector publico),
que analiza como influye la motivacion de trabajar en el sector ptblico 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 “motivacion extrinseca”. Este concepto
contrasta la motivacion 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 motivacion extrinseca y la PSM) la que tiene mayor capacidad explicativa
de los resultados en distintos paises. En cuanto a novedades metodoldgicas, destaca
la inclusion de disefios experimentales en estudios recientes Como sugiere esta
exploracion de la literatura, la investigacion académica sobre liderazgo y direccion
publica florece y continia aportando interesantes resultados. Van Wart (2013)
concluye que no existe un tnico 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
direccion ptblica 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
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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 analisis 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.

C. RESULT AND DISCUSSION

Un creciente numero 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 sincronicas, donde es dificil distinguir entre causa y efecto. Los pocos
estudios longitudinales que existen analizan momentos concretos en el mandato
directivo, como la terminacién de los mandatos, la rotacion de personal y su impacto
en la organizacion (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 duracion 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 anos 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 andlisis di-ndmico 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 terminacion. 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.

Compromiso con el paradigma

El paradigma del directivo es su modelo de interconexion entre el entorno y la
organizacion. 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 motivacion rasgos de caracter, actitudes, valores, destrezas y capacidades
cog-nitivas. Ante la complejidad y ambigiiedad de la funcion 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 implicacion
que tiene con su pa-radigma inicial. En la literatura hay dos posiciones a este respecto:
la de aquellos que defienden que los directivos estdn mas abiertos a nuevas ideas al
inicio de sus mandatos; y la de aquellos que sugieren que los directivos acceden a su
posicion con un compromiso relati-vamente alto con su paradigma, y que es solo a
posteriori cuando entran en un periodo de apertura y experimentacion, que se genera
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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 organizacion tras su
nombramiento, especialmente en aquellas areas funcionales donde poseen mas
experiencia (Gabarro, 2007). En esta situacion, 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 revision del
paradigma. La longevidad en el cargo tiende a equivaler a una validacion del para-
digma del directivo.

Conocimiento de la tarea

El directivo que accede a un nuevo cargo se encuentra con desventajas respecto
al resto de la organizacion que va a dirigir, especialmente sobre el conocimiento de
hechos, contactos y procedimientos. Una per-sona que progresa en su misma
organizacidn 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 adquisicion 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 absorcion de nuevo
conocimiento tiende a disminuir. Gabarro en su andlisis, concluye que tras
aproximadamente 2,5 afios en el puesto, los directivos reorientan su estrategia de
aprendizaje hacia conocimientos mas incrementales y rutinarios.

Diversidad en la informacion

A medida que el conocimiento sobre la tarea avanza, las fuentes de informacion
a las que recurre el directivo para recibir informacién parece que se van restringiendo
y disminuyen progresivamente. La literatura sefala que los directivos, al inicio de sus
mandatos, ob-tienen informaciéon de manera equilibrada entre fuentes internas y
externas. Sin embargo, a medida que desarrollan redes internas de reafirmacion, los
directivos reducen considerablemente la utilizaciéon de fuentes externas. Esta
reduccion 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 informacion a la que accede
el directivo.

Interés por la tarea

Los directivos no son inmunes al tedio de la repeticion 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 practica habitual y menos interesantes para el directivo que al inicio.

Poder
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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, institucionalizacion del poder y éxito acumulado. Existen algunas
excepciones, como los directivos nombrados con la mi-sion de hacer desaparecer una
organizacion, aquellos cuya performance es pobre, los que estan cerca de la jubilacion
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 generals. La gestion operativa. Conseguir que la organizacion actte
eficaz Y eficientemente para lograr los productos perseguidos (outputs). Asuncion de
la responsabilidad por los resultados.

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 gestion 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
dindmica y en el largo plazo. La visién de ciclos supera los modelos lineales,
secuenciales y acumulativos del analisis de las carreras verticales, hacia un patron en
etapas de la evolucion 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 informacion 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.

D. CONCLUSION

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 afios 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
informacion, internos y externos. En estas primeras etapas sus resultados son aun
relativamente pobres. Con el tiempo, estos canales indiferenciados se cualifican, y los
efectos acumulados de la experi-mentacion 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-
tacion desciende, centrandose en la seleccidn de una narrativa. En estos afios, con el
conocimiento y la experiencia acumulados, llegan a su rendimiento maximo. Mas
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tarde, en su cargo, algunos directivos entran en declive y también los resultados. Se
produce una falta de experimentacion, limitacion de las fuentes de informacioén a las
que se recurre, y cansancio en el cargo. La duracion 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 como los individuos describen su trabajo y
entorno (Cron y Slocum, 1986). E1 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 duracion 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 mas tiempo que
sus homologos (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, 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 ningtin estimativo), segin
Hambrick y Fukutomi (1991), tan pronto como a partir del afno 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 condicion puede ser mas
critica para mantener el desarrollo continuado del directivo que el calibre del equipo
que le acompana.
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