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Nuevos paradigmas en gerencia publica: conjeturas y reflexiones sobre la teoria

Alvaro V. Ramirez Aluj as'

1. Introduccion.

El presente trabajo pretende servir de guia para la discusion respecto de la articulacion que debiera
existir entre los conceptos de liderazgo, creacion de valor en el sector publico y el nuevo modelo de
gerencia publica que se requiere dentro de la nueva concepcion emergente sobre la Reforma del Estado
y sus implicancias en el modelo de gestion implicito en las agencias publicas. En tal sentido, en su
primera parte trata sobre los aspectos tedricos basicos respecto a las visiones sobre liderazgo para luego
contrastarlas con los nuevos enfoques emergentes en materia de creacion de valor en el sector publico y
el nuevo paradigma gerencial que se ha venido desarrollando en este contexto.

No obstante, existe consenso en que tanto la aplicacion de estilos y formas de gestion adecuados como
el contar con recursos humanos capaces de impulsarlos son factores claves y una condicion
fundamental para promover la modernizacion de la gestion publica. Se considera ademas, que los jefes
de servicio y los altos directivos publicos son actores claves en este proceso.

En esta perspectiva se impone la necesidad de reflexionar sobre el rol de estas autoridades, el contexto
en que desempenan su funcion, las potencialidades y limitaciones de su ejercicio, a fin de avanzar en el
disefio de un perfil de gerente publico acorde con nuestra realidad y capaz de enfrentar los desafios de
cambio cultural y organizacional que impone la modernizacion.

(Cuéles son los modos de razonamiento, las 16gicas de accion, métodos de trabajo, sistemas de
relaciéon y comunicacion que hay que fortalecer para lograr los cambios que exige el actual proceso de
transformacion del Estado? ;Cudles son los elementos que se requieren para lograr una dptima gestion
en la esfera publica?. Estas y otras interrogantes son el foco de la reflexion de este trabajo en su
relacion con la generacion de valor publico y al liderazgo en la conduccién estratégica de
organizaciones del Estado.

2. Liderazgo: El Enfoque y las Dimensiones Clasicas.

=  Concepto de Liderazgo.

Tradicionalmente, el liderazgo es entendido como “la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
dirigida a través del proceso de comunicacion humana, a la consecucion de uno o diversos objetivos”.
El liderazgo es considerado un fendémeno que ocurre exclusivamente en grupos sociales: debe ser
analizado en funcion de las relaciones que existen entre las personas en una determinada estructura
social, y no por el examen de una serie de caracteristicas individuales®.
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de Modernizacion de la Gestion Publica (PROMOGES) del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de
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Por lo tanto, se debe efectuar una distincion entre el concepto de liderazgo como cualidad personal
(entendida como la combinacidn de caracteristicas personales que hacen a un individuo un lider) y de
liderazgo como funcidon (que surge como la consecuencia de una distribucion de la autoridad para
tomar decisiones dentro de la empresa).

Bajo esta perspectiva, “el grado en que un individuo demuestra cualidades de liderazgo depende no
solo de sus propias caracteristicas, sino también de las caracteristicas de la situacion en la cual se
encuentra. El comportamiento del lider, que involucra funciones como planear, dar informacion,
evaluar, arbitrar, controlar, recompensar, estimular, penalizar, etc., debe ayudar al grupo a alcanzar sus

.. . . 3
objetivos; en otras palabras, a satisfacer sus necesidades™.

= Teorias del Liderazgo
Las teorias sobre liderazgo pueden clasificarse en tres grandes grupos:

a) Teorias de rasgos de personalidad

Son las teorias mas antiguas respecto al liderazgo. Un rasgo es una cualidad o caracteristica distintiva
de la personalidad.

El liderazgo, segun estas teorias, se ejerce sobre la base de los rasgos especificos personales que posee
un individuo y que lo distinguen de los demas, y a través de los cuales puede influir en el
comportamiento de sus semejantes.

Estas teorias, fueron influenciadas por la llamada teoria del gran hombre, sustentada por Thomas
Carlyle en 1910, que explicaba que el progreso de la humanidad era producto de las realizaciones
personales de grandes hombres que dominaron la historia de la humanidad. Por lo tanto, las teorias de
los rasgos de personalidad nacen del supuesto de que ciertos (no todos) los individuos poseen una
combinacion especial de rasgos de personalidad que pueden ser definidos y utilizados para identificar
lideres potenciales, asi como para evaluar la eficacia del liderazgo.

El hecho de que cada autor haya identificado algunos rasgos de liderazgo, ha tornado confuso este
enfoque. Sin embargo, los rasgos mas comunes fueron los siguientes:

1. Rasgos fisicos: energia, apariencia y peso.

2. Rasgos intelectuales: adaptabilidad, combatividad, entusiasmo y autoconfianza.

3. Rasgos sociales: cooperacion, habilidades interpersonales y habilidad administrativa.

4. Rasgos relacionados con las actividades: impulso hacia la realizacion, persistencia e
iniciativa.

En sintesis, de acuerdo a esta teoria, un lider debe inspirar confianza, ser inteligente, perceptivo y
decisivo para estar en mejores condiciones de dirigir con éxito a los individuos hacia el logro de
objetivos. No obstante, estas teorias presentan las siguientes deficiencias:

1. No valoran la importancia relativa de cada una de las diversas caracteristicas y rasgos de
personalidad que realzan los aspectos del liderazgo. Dicho de otro modo, no todos los rasgos
son igualmente importantes en la definicion de un lider, pues algunos deberian tener mayor
importancia que otros.

2. Ignoran la influencia y reaccion de las personas que influyen en los resultados del
liderazgo.

3. No distinguen entre los rasgos validos para lograr diferentes tipos de objetivos, ya que en
algunas misiones ciertos rasgos son mas importantes que otros.

3 Ibidem, Pag. 172.
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4. Ignoran completamente la situacion en que el liderazgo es efectivo, ya que el curso de los
acontecimientos de la realidad impone una infinidad de situaciones que exigen
caracteristicas diferentes de los lideres.

5. Dentro de este enfoque simplista, un individuo dotado de rasgos de liderazgo es siempre
lider en todo tiempo, escenario y en cualquier situacion, lo cual no ocurre en la realidad.

Estas son las razones principales que ocasionaron que la explicacion del liderazgo, sobre la base de los
rasgos de personalidad, hayan caido en el descrédito y pérdida de importancia.

b) Teorias sobre los estilos de liderazgo

Estas teorias estudian el liderazgo de acuerdo a los estilos de comportamiento del lider en relacién con
otros individuos. Es decir, se enfoca a partir de las maneras de como el lider orienta la conducta de los
miembros del grupo hacia el logro de objetivos.

La principal teoria que busca explicar el liderazgo basado en estilos de comportamiento, sin
preocuparse por las caracteristicas de personalidad, hace referencia a tres estilos de liderazgo:
autoritario, liberal y democratico, (desarrollados por R. Lippitt y R. K. White, en 1939). En el cuadro
que se presenta a continuacion se observa las principales caracteristicas de cada uno de estos tipos de
liderazgo:

Autocratico

Democratico

Liberal (laissez-faire)

El lider fija las directrices, sin
participacion del grupo.

El lider determina una a una
las acciones y técnicas para la
ejecucion de las tareas, en la
medida que se hacen
necesarias, de modo
imprevisible para el grupo.

El lider determina cual es la
tarea que cada uno debe
gjecutar y quién es su
compaifiero de trabajo.

El lider es dominante. Hace
los elogios y las criticas al
trabajo de cada participante
de manera personal.

Las directrices son debatidas y
decididas por el grupo
estimulado y apoyado por el
grupo.

El propio grupo esboza las
acciones técnicas para
alcanzar el objetivo, y solicita
consejo técnico al lider cuando
es necesario. Este propone dos
0 mas alternativas para que el
grupo escoja. Las tareas logran
asi nuevas perspectivas, a
través de los debates.

La division de las tareas queda
a criterio del propio grupo y
cada miembro tiene la libertad
de escoger a sus compaiieros
de trabajo.

El lider busca ser un miembro
mas del grupo, en espiritu, sin
encargarse mucho de las
tareas. Tiene una posicion
objetiva y se limita a los
hechos en sus criticas y
elogios.

Libertad completa para las

decisiones  grupales con
participacion minima  del
lider.

La participacion del lider es
limitada, s6lo  presenta
algunos materiales al grupo
aclarando que podria
suministrar informacion si la
solicitan.

Tanto la division de las
tareas como la escogencia de
compafieros queda a cargo
del grupo. Absoluta falta de
participacion del lider.

El lider no hace ningun
intento de evaluar o de
regular el curso de los
acontecimientos. Sélo hace
comentarios sobre las
actividades de los miembros
cuando se le pregunta.

Fuente: En, Chiavenato Idalberto, Obr. Cit., Pag. 179.
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Las conclusiones mas sobresalientes acerca del trabajo de Lippit y Ralph, fueron:
1. En ciertas circunstancias, el liderazgo autocratico da resultados y funciona cuando fallan los
procesos anarquicos.
2. En ciertas circunstancias, el liderazgo democratico da resultados y funciona cuando fallan
los procesos autocraticos y liberales.
3. En ciertas circunstancias, el liderazgo liberal da resultados y funciona cuando fallan los
procesos autocraticos y democraticos.

Se sostiene, por la experiencia, que en la vida real un lider utiliza los tres procesos de liderazgo en
funcién a la situacion, las personas y con las actividades a ejecutar. Hace cumplir 6rdenes, pero
también consulta a los miembros del grupo antes de tomar una decision y sugiere realizar determinadas
acciones; en consecuencia, utiliza el liderazgo autocratico, democratico y liberal. Sin embargo, el
principal problema de esta teoria es saber cudndo aplicar cudl proceso, con quién, en qué circunstancias
y en qué actividades a desarrollar.

Los diversos énfasis derivados de los tres estilos de liderazgo

Estilo autocratico Estilo democratico Estilo liberal
Enfasis en el lider Enfasis en el lider y los Enfasis en los miembros
Miembros del grupo del grupo

Fuente: Elaborado con base a Chiavenato Idalberto, Obr. Cit., Pag. 181.
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¢) Teorias situacionales del liderazgo

Estas teorias buscan explicar el liderazgo dentro de un contexto mucho mas amplio que las tratadas
anteriormente. En tanto que las teorias de los rasgos de personalidad son demasiados simplistas y
limitados, las teorias sobre estilos de liderazgo no consideran variables situacionales importantes que
no pueden ser no consideradas.

Las teorias situacionales parten del principio de que no existe un unico estilo o caracteristica de
liderazgo valido para toda y cualquier situacidn, sino que se sostiene en que el liderazgo debe adaptarse
a cada situacion para lograr eficacia entre los miembros del grupo que lidera. Por lo tanto, estas teorias
son mas atractivas para el lider, en la medida que aumentan sus opciones y sus posibilidades para
adecuarla a un modelo de liderazgo o, inclusive, para cambiarlo y adecuarlo a una situacion en
particular.

Partiendo de esas premisas, el verdadero lider seria aquel que es capaz de adecuarse a un grupo de
personas particulares en situaciones extremadamente variadas. Desde esta perspectiva, los ingredientes
fundamentales de la teoria contingencial del liderazgo son tres: el lider, el grupo y la situacién. La
variable situacion adquiere la mayor importancia en la determinacién de quién serd el lider y lo que
debera poner en practica.

En 1958 Robert Tannenbaum y Warren Schmidt publicaron un articulo (How to Choose a Leadership
Pattern), en el cual exponian un enfoque situacional de liderazgo y sugerian una gama lo
suficientemente amplia de los estandares de comportamiento de este tipo de liderazgo, que el lider
puede escoger para sus relaciones con los miembros del grupo. Cada tipo de comportamiento se
relaciona con el grado de autoridad utilizado por el lider y el grado de libertad disponible para los
integrantes del grupo en la toma de decisiones, dentro de un “continuo” de modelo de liderazgo.

Con relacion a este “continuo”, los autores de este estudio, sostienen que ningin extremo es absoluto,
ya que autoridad y libertad nunca son limitados. Sin embargo, para que un lider pueda decidir qué
modelo de liderazgo va a desarrollar con relacion al grupo, debe evaluar tres fortalezas:

1. Fortalezas que debe poseer el lider: su sistema de valores y convicciones personales; su
confianza en los miembros del grupo; sus inclinaciones personales respecto a como ejercer
el liderazgo; y sus sentimientos de seguridad ante situaciones inciertas.

2. Fortalezas que poseen los subordinados: su necesidad de libertad o de orientacion superior;
su disposicion de asumir responsabilidad; su seguridad en la incertidumbre; su interés por el
problema o el trabajo; sus conocimientos y experiencia para resolver el problema; y sus
expectativas de participacion en las decisiones.

3. Fortalezas que descansan en la situacion: el tipo de organizacion social, sus valores y
tradiciones, sus politicas y directrices; la eficiencia de los miembros del grupo; el problema
por resolver o la complejidad del trabajo; y la prioridad del tiempo.

Finalmente, de este enfoque se pueden inferir las siguientes proposiciones:

1. Cuando las tareas son rutinarias y repetitivas, el liderazgo es generalmente limitado y sujeto
a controles del jefe.

2. Un lider puede asumir diferentes modelos de liderazgo frente a cada uno de los miembros
del grupo, en funcion a las tres fortalezas mencionadas con anterioridad.

3. Conforme a la situacion que se presente frente a un mismo miembro del grupo, el lider
también puede asumir diferentes modelos de liderazgo. En situaciones en que un integrante
del grupo presenta un alto nivel de eficiencia, el lider puede darle mayor libertad en las
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decisiones pero, en caso contrario (errores frecuentes y graves), puede imponerle mayor
autoridad personal y menor libertad en el trabajo.

Continuo de estilos de liderazgo

Liderazgo centralizado > Liderazgo centralizado
en el lider < en los miembros del grupo

Uso de la autoridad por el lider

Area de libertad de los miembros del grupo

A A A A
A B C D E F G
El lider toma El lider vende  El lider vende El lider El lider El lider define El lider permite
la decision su decision sus ideas y presenta presenta los limites y que los miembros
y la comunica solicita una decision el problema, solicita al grupo funcionen dentro
preguntas tentativa, recibe que tome una de los limites
sujeta a sugerencias decision definidos por
modificacion  y toma su el lider
decision

Fuente: Elaborado con base a Chiavenato Idalberto, Obr. Cit., Pag. 183.
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Teorias de Liderazgo

Enfoques

Caracteristicas

Virtudes/Deficiencias

Rasgos de Personalidad

“Se ejerce sobre la base de
algunos rasgos especificos
personales que tiene un
individuo”

Se basa en los siguientes rasgos:

Fisicos: energia, apariencia y peso.
Intelectuales: adaptabilidad,
autoconfianza.

Sociales: cooperacion, habilidades interpersonales y administrativas.
Relacionados con las actividades: impulso hacia la realizacion,
persistencia e iniciativa.

combatividad, entusiasmo 'y

No valoran la importancia relativa de cada una de las
caracteristicas y rasgos de personalidad.

Ignorar la influencia y reaccion de las personas que
influyen en los resultados del liderazgo.

No toman en cuenta las diferentes situaciones a las que
se puede enfrentar el lider.

Se sostiene que el lider es tal, en todo tiempo, lugar y
situacion, lo cual no es cierto en la realidad.

Son teorias que han caido en el descrédito por lo
anterior.

Estilos de Liderazgo

“Es liderazgo basado en los
estilos de comportamiento
del lider con relacion a los
otros individuos”.

Se observan tres estilos de liderazgo:

Autocratico. El lider determina las directrices, acciones, tareas y
compaiieros de trabajo. El hace las criticas y los elogios, los miembros
del grupo no participan en nada.

Democratico. El lider y el grupo definen, a través del debate, las
directrices, acciones y tareas; la escogencia de compaiieros de trabajo
las realiza cada miembro del grupo. El lider elogia y critica de acuerdo
a los hechos.

Liberal. El grupo decide las directrices, acciones y tareas y compafieros
de trabajo. El lider solo realiza comentarios sobre el trabajo de los
miembros del grupo cuando se le pregunta.

Estos tres estilos de liderazgo pueden ser utilizados
indistintamente en funcion a: situaciones que se
presentan, personas y tipos de actividades. Sin
embargo, su principal problema es saber cuando aplicar
qué proceso, en qué circunstancias y en qué tipo de
actividades.

Teorias Situacionales

“El liderazgo se ejerce de
acuerdo al tipo de situacion
que se presenta”

Este tipo de liderazgo se ejerce en condiciones extremadamente
variables, por lo que se sostiene en tres elementos fundamentales: el
lider, el grupo y la situacion.

Su desarrollo estd en funcion a las fortalezas: del lider: valores,
convicciones personales, confianza, inclinaciones y sentimientos; los
subordinados: necesidad de libertad y orientacién superior, interés y sus
expectativas; y las que descansan en la situacion: tipo de organizacion
social, sus valores, tradiciones, politicas, directrices, eficiencia de sus
miembros, el problema o complejidad a resolver y el tiempo.

Este enfoque ofrece la posibilidad de adecuarse o
cambiarlo a un modelo de liderazgo de acuerdo a la
situacion a la situacion que se presente.

Se adapta a cada situacion para lograr la eficiencia del
grupo.

El lider determina, de acuerdo a la situaciéon y en el
marco de las fortalezas, qué modelo de liderazgo va a
emplear.

El lider puede delegar la toma de decisiones de acuerdo
a la eficiencia de los miembros del grupo.




3. Liderazgo : Las nuevas miradas y el cambio de paradigma.

Para Peter Drucker”, la unica definicion de un lider es alguien que tiene seguidores. Segin su enfoque,
unos individuos son pensadores, otros profetas; ambos papeles son importantes y necesarios, pero sin
seguidores no pueden ser lideres. En tal sentido, plantea que un lider eficaz no es alguien a quien se le
quiera o admire sino que es alguien cuyos seguidores hacen lo que es debido, por tanto, la popularidad
no es liderazgo, los resultados si lo son. Algunas de las caracteristicas que Drucker atribuye a los
lideres son:

= Su visibilidad y su capacidad de establecer ejemplos, lo cual involucra un gran sentido de la
responsabilidad.

= Siempre comienzan su tarea preguntando: ;Qué es necesario hacer?, ;Qué puedo y debo hacer para
cambiar la situacién?, ;Cuales son la mision y los objetivos de la organizacién?, ;Qué es lo que
constituye la actuacion y los resultados en la organizacion?.

= Son extremadamente tolerantes con la diversidad de las personas y no buscan copias de si mismos
(“En lo accidental [diversidad], lo fundamental [unidad]). Si lo son cuando se trata de criterios,
actuacion y valores.

= No temen la fuerza de sus asociados. Se enorgullecen de ella.

= Se someten permanentemente a la “prueba del espejo”, es decir, se aseguran de que la persona que
ven en el espejo por la mafana es la clase de persona que querian ser, respetar y en la que creer.

= Delegan muchas cosas, pero no lo que sélo ellos pueden hacer con excelencia.

Por otro lado, tenemos a Peter Senge’, quien nos plantea que la nueva tarea de quien ejerce liderazgo
es crear una organizacioén que aprende, lo cual a su vez se basa en el principio de tension creativa, el
cual destaca y manifiesta la diferencia entre la realidad actual y la vision. Para resolver dicha tension
podemos contar con dos alternativas: Reducir el nivel de lo esperado (donde opera la concepcion de
operador y la nocién de aprendizaje adaptativo) y; Cambiar el nivel de la realidad (donde opera el
liderazgo y el llamado aprendizaje generativo). En dicha disyuntiva, el lider tiene ciertos roles criticos
que son:

= Disefiador (en relacion a la definicion de la finalidad, valores y misién de una organizacion; la
concrecion de politicas, estrategias y estilos de gestion particulares, y la apertura a procesos de
aprendizaje).

= Pedagogo o Instructor (que evidencie los modelos mentales implicitos en una organizacion y que
apoye la reestructuracion de la realidad, abriendo nuevas posibilidades de interpretacion y
oportunidades de accion); y

= Servidor (de las personas que conduce y de la mision del colectivo).

De este modo, Senge parte de la base que el lider es responsable por la construccion de una
organizacion donde la gente expande su capacidad para forjar su futuro.

En una vertiente mas vinculada al tema de la cultura organizacional (entendida como el “conjunto de
presunciones basicas - inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna -, que hayan ejercido la
suficiente influencia como para ser consideradas validas, y en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas las cuales operan

* Drucker, Peter. EI Lider del Futuro. Nuevas Perspectivas, Estrategias y Prdcticas para la Préxima Era. Editorial Deusto,
1994.
5 Senge, Peter M., La Quinta Disciplina, Ediciones Granica, Buenos Aires — Argentina, 1992.



inconscientemente y definen, en tanto que interpretacion basica, la vision que la empresa tiene de si
misma y de su entorno — juicios maestros o creencias -”.), Tenemos a Edgar H. Schein®, quien
desarrolla un modelo donde el liderazgo se articula sobre la base del suministro de energias requeridas
para enfrentar los cambios, a la creacion y reproduccion de convicciones, valores y supuestos basicos a
los modelos mentales de los miembros de la colectividad que posibiliten sustentar y dar estabilidad a la
gama de creencias compartidas considerando los modos de aprendizaje y la logica de “desaprender”
aquello que ya no permite explicar ni servir de referente para afrontar las realidades complejas.

Otro autor que desarrolla una linea argumental similar es Stephen R. Covey’, quien sustenta que el lider
es aquel que sea capaz de crear una cultura o un sistema de valores centrados en ciertos principios
fundamentales, entendiendo estos como el tejido sobre el cual se consolidan y cristalizan las relaciones
humanas (tales como la honradez, la humildad, etc.). Lo anterior, se relaciona a que el lider debe ser
capaz de explorar posibilidades (encontrar lo esencial en una misiéon y visidon convincentes que
estimulen la cultura e infundan un propoésito trascendente), alinear dentro de la colectividad (asegurar
las condiciones para cumplir lo anterior) y delegar facultades (aprovechar las cualidades y talentos de
la colectividad a través de la liberacion creativa en congruencia con los principios que sustenten la
realizacion de valores, vision y mision comunes). Tal vez, una de las distinciones mas atractivas de
este autor que puede servir de guia para la orientacion del liderazgo en la esfera publica, es la
separacion que hace entre este ultimo concepto y la direccion. Al respecto sefiala:

“..El liderazgo centra la atencion en hacer las cosas apropiadas; la direccion centra su atencion en
hacer las cosas bien. El liderazgo se asegura de que las escaleras por las que subimos se apoyen
contra la pared apropiada; la direccion se asegura de que subamos las escaleras del modo mds eficaz
posible...”

La anterior concepcion de liderazgo se acerca bastante a la vision de los fundamentos valdricos
desarrollados por Ronald A. Heifetz®, quien supone una configuracion normativa detras del concepto
de lider que involucra una logica de sentidos en la accidn (vision y expresion de intereses inspirados en
valores) y criterios de discernimiento frente a la realidad que le permitan construir convivencia,
cooperacion y confianza. Lo anterior estd estrechamente ligado a que el liderazgo, en esta perspectiva,
aparece orientado por la tarea de realizar un trabajo adaptativo entendido como el aprendizaje requerido
para abordar los conflictos entre los valores de las personas (en un momento), o para reducir la brecha
entre los valores postulados y la realidad que se enfrenta.

4. El Liderazgo y la creacion de valor en el sector publico.

La imagen de creacion de valor va generalmente asociada a unos procesos productivos en los que se
transforman materiales para crear productos o bien se realizan una serie de actividades que dan lugar a
la prestacion de un servicio que es adquirido en el mercado a un precio dado. La realizaciéon de un
proceso productivo, el producto o servicio en si mismo, y sobretodo el precio pagado por el comprador,
proporcionan la evidencia de que efectivamente se ha creado algo que tiene valor.

® Ver Schein, Edgar H., “El Liderazgo y la Cultura Organizacional” en El Lider del Futuro, Fundacion Peter Drucker,
Editorial Deusto, 1994.

"Ver Covey, Stephen R., Los Siete Habitos de la Gente Altamente Efectiva, Editorial F. Covey, 1992.

8 Heifetz, Ronald A., Liderazgo sin respuestas faciles, Editorial Paidos — Espafia, 1994.
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Dicha concepcion de valor (privado) obedeceria a tres niveles basicos que son:

Funcion Agente Valor

Producir 5  Empleado ___ Valor Interno

Vender »  Cliente » Valor para el Cliente
Financiar | Accionista , Valor para el Accionista
Figura 1

En este marco, cada uno de los valores (figura 1) es el valor que la empresa privada genera, asociado a
cada una de las tres funciones bésicas (financiar, producir y vender). Sin embargo, estos tres valores
estan encadenados a través de la estrategia de la empresa. Hoy en dia, la jerarquia que se le asigna a
estos tres valores dada la evolucion de los y segmentacion de los mercados y la complejidad de la
competitividad, es la siguiente:

Valor Definicion Formalizacion y Medida
—» Valor Accionista — Costo — Estados financieros
Capital
V2 — Valor Cliente —>» Precio  —» Cadena de Valor
V3 — » Valor Interno — 5 Costos —» Estructura de costos

Figura 2

De acuerdo a lo anterior (figura 2), podemos definir cada uno de los valores de la siguiente manera:

= El valor para el accionista. Se define por la diferencia entre la rentabilidad (medida como “Return
on Equity”) y el costo del capital utilizado para obtenerla. El instrumento de referencia para medir y
formalizar son los estados financieros.

= El valor para el cliente. Puede definirse como aquel que esta dispuesto a pagar como minimo el
cliente a través del precio, esto es, serd siempre mayor o como minimo igual al precio. Para estimar
dicho valor utilizamos la cadena de valor en que podemos estructurar los componentes del valor
que paga el cliente.

= FEl valor interno. Es el que afadimos a través de la estructura de costos de la empresa que, sin
entrar en detalles, incluirdn los costos del output descontados los del input, dado que en el concepto
de valor interno ird implicita la formacion de los recursos humanos, la tecnologia, etc. En este nivel,
la estructura de costos sirve como concrecion de las distintas decisiones en la creacion de este
valor.

Sin embargo, esta es una vision excesivamente restringida a la hora de considerar el valor creado por el
sector publico.
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Es tal vez evidente, que la administracion publica crea valor a través de transacciones individuales o
colectivas con los ciudadanos (garantizando sus derechos, prestandoles servicios o a través de
transferencias monetarias o en especies), pero también crea valor de otras multiples maneras, tales
como:

Los beneficios para aquellos que no son usuarios o clientes directos de una accion publica y las
externalidades positivas.

La capacidad de respuesta frente a amenazas.

Regulaciones mediante utilizacion de autoridad.

Percepciones ciudadanas respecto al proceso politico y administrativo en términos de transparencia,
equidad, igualdad y no discriminacion, legalidad, etc.

Si quisiéramos incorporar los criterios de valor desarrollados mas arriba (para el caso del sector
privado) y trataramos de extrapolarlos al ambito de la gestién publica considerando los aspectos
centrales de la innovadora propuesta de Mark H. Moore’, podriamos llegar a la siguiente sintesis y
propuesta. A saber:

Equivalencias del Concepto de Valor

Gestion Privada Gestion Publica
v1 — Valor Accionista » Valor Politico
V2 — Valor Cliente » Valor Publico

! !

v

V3 ——» Valor Interno Valor Operativo

Figura 3
Jerarquia de los 3 valores: Gestion Asociada
V1 Valor Politico » Gestion Politica
!
tZ Valor Publico . Creacion Valor Publico
1
t3 Valor Operativo » Innovacion Operativa
Figura 4

 Moore, Mark H., Gestion Estratégica y Creacion de Valor en el Sector Publico, Editorial Paidos, Espafia, 1998.
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Mecanismos de Validacion

Valor Procesos decisorios Aceptacion
Privado | Individuales »| Privada del PRECIO DE
(MERCADO) Valor MERCADO
Procesos decisorios Aceptacion
Valor = | Colectivos »| Publica del WANDATO
Publico (DEMOCRACIA) Valor POLITICO
Figura 5

Fases del Proceso Estratégico

Proceso Estratégico Entorno
V1 Valor Politico Autorizacion Entorno
l Genérica del Valor Politico
V2 Valor Publico Formulacion Entorno
l De Estrategias de Valor General
V3 Valor Operativo Implementacion Entorno
de la Estrategia de Valor Operativo
Figura 6

De acuerdo a Moore, para actuar en una sociedad dividida e incierta, donde a diario chocan intereses
contrapuestos y existen divergencias en las Opticas con las que se enfrentan los problemas de caracter
publico, es menester el que el gerente publico (en su tarea por generar valor y enfrentar con éxito los
desafios que impone la compleja pero infinitamente necesaria democracia) debe ser capaz de articular
dimensiones de la gestion publica que obedecen a ldgicas que difieren en su caracter (ver figura 4). Es
asi, como debe desarrollar perfectas habilidades y destrezas para lidiar y obtener fuentes de apoyo y
legitimidad en la esfera politica, lo cual no sélo radica en un tipo adecuado de relaciones con las
autoridades politicas a las cuales responde por su gestion, sino que a ademds supone buscar “socios”
hasta en los planos de mayor divergencia, esto es con lo que llamamos el “ambiente contenedor” donde
se encuentran los grupos de interés, las asociaciones voluntarias y gremiales, las organizaciones no
gubernamentales, y en definitiva, las distintas manifestaciones de la diversidad proveniente de la
sociedad civil, quienes en ultima instancia son los legitimadores mas importantes de las acciones
publicas en la practica: de alli proviene el mandato politico (ver figura 5).

Citando a Moore': “...La tarea de construir apoyo y legitimidad para una politica, o de fortalecer de
manera efectiva el argumento de un directivo publico, constituye el nucleo de la gestion politica [...] la

10 Moore, Mark H., Op. cit., pagina 173.
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gestion politica conlleva cuatro elementos: 1) construir un clima de tolerancia, apoyo activo o
asistencia operativa para 2) un directivo, una politica o una estrategia global, entre 3) aquellos
agentes fuera del ambito de la autoridad directa del directivo 4) cuya autorizacion o cooperacion es
necesaria para conseguir los objetivos publicos de los cuales el directivo debera rendir cuentas. En
sintesis, la gestion politica da forma a los mandatos de accion y los inviste con el apoyo y la
legitimidad politica que los directivos necesitan para dirigir las operaciones y conseguir sus
propositos...”

Ademas, es necesario el que el directivo considere la “otra cara de la moneda”, la llamada gestion
operativa que se basa en los aspectos de gestiobn y estrategia organizacional que posibilitan la
consecucion de los objetivos y mandatos establecidos en la fase politica (ver figura 6). Lo anterior
involucra la gestion y potenciacion de todos y cada uno de los recursos disponibles, recordando que el
directivo maneja en nombre de la sociedad unos recursos y una autoridad por la cual es responsable no
solo frente a la comunidad sino también, frente a sus pares y miembros de la agencia publica en
cuestion, lo cual involucra el incorporar la nocion de innovacién permanente “a fin de crear
organizaciones adaptables y flexibles, ademds de controlables y eficaces™, inclusive la capacidad
operativa puede estar fuera de la propia institucion.

Por ultimo, es necesario recapitular en un aspecto: Los poderes publicos utilizan recursos e imponen
costos a la par que generan beneficios. Por tanto, el valor creado no serd simplemente los beneficios de
las actividades desarrolladas, sino los beneficios menos los costos. Sin embargo, la medida de ese valor
no es algo exento de dificultad y debate, sobretodo dentro de un sistema politico-administrativo plural y
diverso como es la democracia y su ldgica de balances entre la razén, la soberania popular y el
funcionamiento econdmico.

5. Gerencia Publica & Liderazgo: La nueva vision, el nuevo desafio...

Los adelantos del nuevo paradigma en gestacion han tenido severos impactos en el trabajo del gerente
tradicional. Multiples investigaciones en Estados Unidos (Kotter & Heifetz, de la Universidad de
Harvard), Canada (Mintzberg, Universidad McGill & Ontario), Inglaterra, Francia, etc., dan cuenta de
marcadas diferencias entre la conducta de los gerentes exitosos y las recomendaciones usuales de libros
de texto muy difundidos. El llamado gerente “POSDCORB” centrado en planificar, coordinar,
organizar, dirigir y controlar no es el que aparece a la cabeza.

Ha aparecido en el escenario de fines de los 90 otro tipo de gerente que ha tomado claramente la

vanguardia. Veamos algunas de sus descripciones en el campo de la teoria gerencial moderna, de la

practica profesional y de las transformaciones curriculares avanzadas. De acuerdo a Bernardo

Kliksberg'? (el cual a su vez se inspira en Rosabeth Kanter, Editora del Harvard Business Review),

sefiala que son cuatro las tareas principales del gerente de fines de siglo; las denomina las 4 F. Son las

de : Focus, Fast, Flexibility & Friendly. Veamos en que consiste cada una de ellas:

= Focus. Implica la capacidad de discriminar las cuestiones realmente estratégicas y la concentracion
en las mismas.

= Fast. El hipercambio exige respuestas inmediatas. No es posible, por ejemplo, el comportamiento
de tipo lineal jerarquico caracteristico de las estructuras organizacionales tradicionales, donde es

""Moore, Mark H., Op cit., pagina 297.
12 Kliksberg, Bernardo. Problemas Estratégicos en la Reforma del Estado en la década de los 90. 11 Seminario
Internacional, INAP, Madrid, 1991.
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necesario esperar que las ordenes lleguen al nivel de autoridad adecuado y las comunicaciones
circulen “formalmente” por la piramide organizacional.

= Flexibility. Se refiere a que el gerente debera adentrarse sobre la marcha a las transformaciones que
va generando la ley de los cambios continuos.

= Friendly. Por cuanto el mundo de la aldea global interrelacionada es al mismo tiempo un mundo de
negociacion. El gerente deberd tener como rasgo esencial el de ser un eximio negociador para poder
construir redes que permitan “fluidez” y den un sustento en términos de “piso social” a la
organizacion. Lo anterior, supone ademds una capacidad de lidiar con la complejidad y “salir de la
oficina, conversar con multiples interlocutores, procurar informaciones heterodoxas, frescas, estar
en el campo, practicar un comportamiento gerencial adaptativo, donde el momento de la
planificacion y “creacion de la vision” y el de la accion se van entrelazando cada vez mas en lugar
de hallarse separados y ajenos (en buen castellano, significa quebrar con el ideario de “entre el
dicho y el hecho hay mucho trecho...”).

Todo lo anterior supone gerenciar complejidad, estimular el trabajo adaptativo y potenciar una légica
que supere lo estrictamente racional del modelo tradicional para pasar a una comprension mas
multidimensional de la gestion publica, sobretodo en lo referido a la innovaciéon permanente como
cotidiandad y a la incorporacion de la nocidon de creacion de valor ptblico como elemento distintivo del
nuevo paradigma de gestion publica.

Ademas, es menester que exista una adecuada combinacion entre la llamada gestion politica y la
gestion operativa, dos caras de la misma moneda que suponen una relacion mutua de la que depende el
éxito del trabajo gerencial publico.

6. La Gerencia Publica como paradigma de gobernabilidad de la comunidad.

La limitacion fundamental del paradigma institucional de la gestion publica, tal y como se ha
construido en el sector privado e importado al sector publico, es su pertenencia a la logica de
racionalidad econémica individual y egoista, concebida para ordenar el comportamiento de una
organizacion independiente. Trasladar esta logica al sector publico presenta claras insuficiencias, ante
la necesidad de observar valores colectivos y atender a las exigencias de colaboracion
interinstitucional, imprescindible en la gestion de numerosas politicas publicas. La consecucion de
resultados en este contexto, dificilmente puede lograrse a través de medidas que estimulan la “gestion
de la independencia en lugar de la gestion de la interdependencia”, de ahi que surja la natural
preocupacion por el establecimiento de nuevas formas de coordinacidon a través de redes, lo cual
involucra al mismo tiempo el movilizar apoyos, recursos, alianzas y legitimidad de las acciones en un
marco de reciprocidad y mutuos compromisos con trasfondos interpretativos comunes en el sentido del
accionar publico.

La evolucién de los sistemas publicos apuntan, ademas, hacia la sofisticacion de sus configuraciones y
mecanismos de intervencion, lo cual trae consigo un mayor un potente contenido de participacion
social y concertacion como basamento del mandato que legitima las acciones publicas. Debemos
recordar, que con la apertura a las fuerzas del mercado, la estructuracion de los servicios publicos estan
destinadas a ser mas numerosas y complejas, haciendo més abundantes los espacios interorganizativos
en los que deben cumplirse las responsabilidades publicas. De tal modo, que paralelamente, la
preocupacion central de la gestion publica se traslada de mejorar la eficacia y la eficiencia de
organizaciones individuales y aisladas, a coordinar grupos de instituciones formalmente auténomas,
pero funcionalmente interdependientes.
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Situando nuevamente la discusion en la clasica dicotomia entre lo publico y lo privado, y citando a Les
Metcalfe', tenemos que “una interpretacion funcional de lo piblico supone considerar que la
distincion publico-privada se corresponde con niveles de andlisis interrelacionados, no separados
entre si”’; de este modo, lo privado afectaria a la gestion de organizaciones independientes y lo publico
se vincularia con la gestion en un sistema multiorganizativo, en la que el conjunto no es simplemente la
suma de las partes y en el que las acciones racionales individuales pueden producir resultados
colectivos irracionales o bien, incompatibles con un sentido de comunidad democratica donde existen
multiples intereses, valores y emociones que no obedecen necesariamente a una logica de racionalidad
cartesiana ni a un esquema de comportamiento dado de antemano.

Asi, partiendo de los anteriores supuestos es posible afirmar que la gerencia publica en su sentido mas
amplio, tiene por objeto el comportamiento de redes de organizaciones y proporciona el marco de
valores e instituciones en las que operan las organizaciones a nivel micro. Por tanto, su aproximacion
se convierte en un paradigma que ofrece un marco de interpretacion y acciéon a los problemas de
integrar el funcionamiento de organizaciones individuales en una logica colectiva de formulacion e
implementacion de politicas publicas.

De este modo, requiere la superacion de los dogmas que sustentan el valor en la gestion privada y que
progresivamente han sido imitados por la contraparte publica, sobretodo en lo relativo al contenido
ideologico y cultural de dichas prescripciones unimodales e incuestionables. Las versiones
convencionales de la eficacia y la eficiencia, ligadas a un modelo de pensamiento individualista y
racional, dejan de ser apropiadas, debiendo reinterpretarse con arreglo a valores colectivos de
participacion, representatividad e igualdad y considerando las demandas de flexibilidad y diversidad
que exige la adaptabilidad de un sistema gerencial de estas caracteristicas. Por lo tanto, frente a las
instituciones de responsabilidad basadas en la subordinacion jerarquica, la naturaleza auténoma e
interdependiente de las organizaciones involucradas en el macro-proceso, obligan necesariamente al
disefio colectivo voluntario de los esquemas de responsabilidad, mandato y legitimidad.

Si a lo anterior le agregamos ahora, el andlisis y el marco conceptual sobre valor en la esfera publica,
podemos definir que el perfil gerencial podria considerar al menos los siguientes aspectos:

Gerente / Directivo Publico como Creador de Valor

Gestor Politico 4
GERENTE PUBLICO —— Gestor Publico V2
Innovador Operativo V3

Figura 7

13 Metcalfe, Les. Gestion Publica: De la Imitacién a la Innovacién. Nuevas Lecturas en Gestion Publica, INAP — Espaiia,
1994,
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Deformaciones profesionales del directivo publico.

Tipologia Deformacion (Extrema)

V1 Valor Politico Usurpador
Politico

VS

V2 Valor Publico Directivo / Gerente
Publico

A

V3 Valor Operativo (interna) Tecndcrata
Operativo

Figura 8§

Cuestiones Clave.

= El proceso estratégico requiere una definiciébn operativa de Mision, que marca la fase de
autorizacion en términos generales.

= La jerarquia de valores viene marcada por la gestion politica, factor central en la formulacion
concreta del valor publico.

= Las organizaciones publicas deben buscar flexibilidad en la gestion operativa, para permitir la
implementacion de la innovacion y del cambio que permita alcanzar las nuevas formulaciones de
valor publico.

= Es crucial reconocer que las organizaciones publicas son duales: son organizaciones y son
politicas.

= Hay una convergencia entre el enfoque publico y privado que parece ird en aumento por multiples
razones dentro del nuevo paradigma de gestion.
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