
Dentro de los temas conductuales que tocan la Gestión del 
Capital Humano, el Desarrollo Directivo suele ser uno de los 
que más inciden en la productividad de una organización. 
Ahora bien, hablar de Desarrollo Directivo es hablar tanto de 
calidad técnica como de estilo directivo. Cualquier esfuerzo 
por desarrollar a los directivos de una organización 
(entiéndase directores, gerentes y jefes) tiene que enfatizar, 
tanto el conocimiento y habilidad para dirigir a otros, como la 
“forma” de dirigirlos. De ahí la necesidad de desarrollar los 
estilos directivos. 
 
Ahora bien, antes de profundizar sobre el tema de estilo di-
rectivos, consideramos importante aclarar una confusión que 
suele presentarse respecto a los términos estilos directivos, 
competencias y liderazgo, lo cual puede dificultar la compren-
sión y correcta aplicación del concepto de estilos directivos 
dentro de un programa de desarrollo directivo. 
 
Primeramente, definamos estilos 
directivos como “las conductas y 
comportamientos que un directivo 
aplica habitualmente para relacio-
narse con los colaboradores que 
conforman su equipo de trabajo”. En 
esta definición estamos dejando cla-
ramente por aparte aspectos como 
la habilidad para planificar, su capa-
cidad de pensamiento estratégico o 
cualquier otro conocimiento y habili-
dad técnica que se pueda requerir 
en función de la especialidad que se 
desempeña. Los conocimientos y 
habilidades técnicas también son 
elementos que contribuyen a la efi-
cacia de un directivo, pero no tienen 
nada que ver con el concepto de 
estilos directivos. 
 
Por otra parte, entendamos el término competencia como 
“cualquier conocimiento, habilidad, valor moral, rasgo de per-
sonalidad o actitud que puede identificarse en una o más per-
sonas y relacionarse al éxito en el desempeño de un determi-
nado puesto de trabajo.” Finalmente, definamos el término 
liderazgo como “la consecuencia de poseer un conjunto de 
competencias concretas y relacionadas a funciones de natu-
raleza directiva, lo cual típicamente se refleja mediante el lo-
gro de resultados a través de otras personas.”    
 
A la luz de las definiciones anteriores, podemos concluir que 
los estilos directivos están en algún punto intermedio entre 
competencias y liderazgo. Es decir, algunas competencias 

directivas se caracterizan mediante comportamientos que 
describen uno u otro estilo directivo, y por otra parte, los esti-
los directivos apoyan a los ejecutivos a lograr un adecuado 
liderazgo. 
 
Por ejemplo, la competencia “Interés por el Desarrollo del 
Equipo” se podría medir mediante la observación de com-
portamientos tales como: 
 
• Siempre que se presenta una oportunidad de capacitación 

procura que sus colaboradores asistan. 
• Sostiene reuniones periódicas con sus colaboradores pa-

ra reforzar conocimientos sobre el trabajo. 
• Es un participante activo en procesos de detección de ne-

cesidades de entrenamiento. 
 
Los comportamientos anteriores son característicos de un 

directivo cuyo estilo directivo es 
“desarrollador”. En este ejemplo, el 
estilo directivo se asemeja mucho a la 
competencia misma, y no se estaría co-
metiendo un error si se dice que la com-
petencia “Interés por el Desarrollo del 
Equipo”, a su vez, define un estilo direc-
tivo particular, al cual podríamos llamar 
“estilo desarrollador”. 
 
Ahora bien, no todos los estilos directi-
vos son, o se pueden asemejar a una 
competencia, y es ahí donde las cosas 
se complican un poco. Por ejemplo, un 
estilo directivo de tipo “autócrata” puede 
representar comportamientos típicos de 
varias competencias. Un directivo 
“autócrata” podría mostrar (entre otros) 
comportamientos como los que se deta-
llan a continuación: 

 
• Siempre antepone la tarea y el resultado a todo lo demás. 
• En las decisiones no toma en cuenta a nadie. 
• Muestra muy poco tacto hacia los sentimientos de sus co-

laboradores. 
 
Todos éstos son comportamientos típicos de un directivo cu-
yo estilo es autócrata, sin embargo, también son comporta-
mientos asociados a varias competencias, tales como: 
“Orientación a Resultados”, “Gestión del Equipo” y “Empatía”, 
respectivamente. 
 
De lo anterior, debemos entender que al momento de confor-
mar un plan de desarrollo directivo, además de desarrollar las 
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competencias “duras” (conocimientos y habilidades), también 
debemos fortalecer el estilo directivo. Ambos elementos nos 
permitirán consolidar el liderazgo de nuestros ejecutivos. 
 
Pero, ¿De qué manera inciden los estilos directivos sobre la 
productividad de la organización? Principalmente en el clima 
organizativo, motivación y compromiso de los equipos de tra-
bajo. El estilo directivo que aplica un determinado ejecutivo 
es un enlace vital entre sus objetivos y los objetivos indivi-
duales de sus colaboradores. En este sentido, si el estilo que 
se aplica no logra crear interés, respeto, claridad y compromi-
so hacia las metas globales del equipo, podemos decir, sin 
temor a equivocarnos, que se trata de un estilo inadecuado, y 
esto afectará significativamente la productividad del grupo. 
 
Existen diversidad de autores y metodologías que identifican 
y miden estilos directivos. Todas ellas son buenas y, a fin de 
cuentas, todas se basan en principios comunes (Teoría XY, 
Pirámide de Necesidades, etc.). Uno de los autores que ha 
trabajado mucho en este tema es W.J. Reddin. Lo interesan-
te del enfoque de este autor es que tipifica los estilos directi-
vos en tres planos básicos: a) Orientación hacia la tarea; b) 
Orientación hacia las relaciones; c) Efectividad. Al final, la 
metodología resulta en ocho estilos directivos, cada uno con 
una amplia base de comportamientos que le caracterizan. De 
hecho, todas las metodologías relativas a estilos directivos se 
concretan mediante la tipificación de un determinado número 
de estilos y sus caracterizaciones. De igual manera, todos los 
enfoques se abstienen de establecer uno o más estilos como 
“los correctos”, fundamentando esto en que la situación y el 
entorno pueden requerir de la aplicación de diferentes estilos 
para lograr la productividad. En este punto concreto tende-
mos a diferir un poco. Es cierto que no todas las situaciones 
que se le presentan a un directivo ameritan la aplicación de 
un mismo estilo directivo, pero también es cierto que no po-
demos administrar una organización por excepción. Es decir, 
sí se puede identificar un estilo directivo que a mediano y lar-
go plazo permitirá obtener resultados sostenibles y consisten-
tes. 

 
Para ejemplificar lo anterior, tomemos el estilo directivo auto-
crático. Ante la necesidad de lograr resultados inmediatos, 
probablemente un líder autocrático será más efectivo que un 
“desarrollador”, sin embargo, la manera en que el autócrata 
logra los resultados deja por fuera todos los elementos que 
conllevan a formar un clima organizacional propicio para el 
logro sostenible. Esto le llevará eventualmente a fracasar, ya 
sea por que sus colaboradores pierden la motivación por lo-
grar la meta, o por que la rotación es tan grande que nunca 
se logra conformar un grupo de personas con la experiencia 
suficiente para alcanzar los resultados. Esto trae al caso la 
sonada frase “no hay malos empleados, sólo malos jefes”. 
Quizás la frase exagera un poco, pero sin duda algo tiene de 
cierto. 
 
El implementar un programa de medición y desarrollo de esti-
los directivos en una organización es importante sin lugar a 
dudas, especialmente por el impacto que ello tiene en gene-
rar un clima organizacional que sea apoyo a las estrategias y 
resultados esperados. Sin embargo, no podemos olvidar que 
el desarrollo de los estilos directivos no es una tarea de corto 
plazo, ya que estamos hablando de comportamientos, mu-
chos de los cuales están arraigados en los valores más pro-
fundos de una persona. Cualquier programa de desarrollo 
deberá hacer énfasis en la “autorrealización” por parte de los 
participantes (reconocer el problema) y proporcionar mucho 
acompañamiento y paciencia para modificar comportamien-
tos.. 
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