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“No hay que subordinar mas el desarrollo humano al
desarrollo econémico; debemos invertir esto y subordinar

el desarrollo econémico al desarrollo humano.” ()

Profundos y vertiginosos cambios se han producido recientemente en el
mundo, que exigen pensar en nuevas formas de abordar la complejidad e
incertidumbre que los nuevos entornos generan.

La burbuja financiera, la crisis del Estado Griego, desastres ambientales
en Haiti y Chile, son realidades que impactan gravemente en millones de
personas, y que exigen mancomunar solidariamente esfuerzos y recursos, de
distinta magnitud por parte de las naciones del mundo, para atender a las
victimas de estas catastrofes.

Estos escenarios mundiales nos desafian a mirar hacia adentro del
propio Estado en busca de las mas adecuadas estrategias que nos permitan
enfrentar razonablemente las incertidumbres producidas por fenédmenos tan
profundos y a reflexionar en otros, para evitar su repeticion en el futuro.

Las graves consecuencias sociales que estos desastres producen, son
alertadas permanentemente por renombradas personalidades mundiales.

Un reciente articulo escrito por el prestigioso Bernardo Kliksberg (%) da
cuenta de la importancia que América Latina le otorga al Estado al citar los
datos de la encuesta Latinobar6metro realizada en 18 paises: *“...Cuando se
pregunta si el “Estado o el mercado” deben resolver los problemas, una amplia
mayoria se inclina por el Estado. Cuando se interroga sobre si determinadas
actividades deberian estar mayoritariamente en manos del Estado o del
mercado, consideran que deberian estar en manos del Estado: “Educacion
basica: (86%), Salud (85%); Agua potable (83%); Universidades (82%),
Pensiones/Jubilaciones (82%); Petroleo (80%); Teléfonos (71%)”.

A la consulta acerca del grado de satisfaccién con algunos servicios
publicos como: “...servicios municipales, transporte publico, recoleccién de

basura, alcantarillado, caminos y pavimentacion, espacios publicos y areas

1 MORIN, Edgar. Estamos en un Titanic, Observatorio Social. septiembre 2002, n. 10, pp. 6-9.

2 KLIKSBERG, Bernardo. ;Qué piensa la gente? — 30/05/09 - |[citado el 4 de febrero de 2010] Disponible en Internet:
http://www.telam.com.ar/tematica.php?ctem=91
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verdes, soélo el 26% tiene alta satisfaccion, el 25% satisfaccion media, y el 48%
expresa una baja satisfaccion”

Estos datos nos invitan a reflexionar acerca de la actualidad de las
demandas ciudadanas al Estado, que sin lugar a dudas, se corresponden con
una expansion de la democracia en América Latina y que exigen profundizar el
fortalecimiento de las instituciones publicas en pos del alcanzar mayores
niveles de bienestar general, tal cual estd expresado en el Plan Estratégico
para una Gestion Publica de Calidad: “...alcanzar un Estado mas fuerte, agil e
inteligente, capaz de profundizar un mayor desarrollo con inclusién social (°)

Por ello, fortalecer las competencias de los recursos humanos
necesarios para atender con responsabilidad esas demandas es fundamental
cuando pensamos que constituyen un pilar clave del desarrollo de las naciones.
Fomentar el trabajo responsable, ético y comprometido con la gestién
constituyen valores a sostener en la construccion de un Estado democratico.

En ese contexto, se hace necesario pensar en que “directivos” seran los
adecuados para llevar adelante estos procesos, que involucran replanteos en
los modelos de gestion administrativa, que demandan adaptar y desarrollar
esquemas tendientes a obtener resultados, sin descuidar por ello, modelos
normativos congruentes con una administracion eficiente, transparente y de
calidad.

En nuestro pais este proceso estd en marcha pero requiere, sin
embargo, continuar avanzando en la idea de que no existen modelos ideales, y
menos aun, tomados de otras administraciones publicas, sino por el contrario,
exigen el replanteo y la adaptacion permanente en busca de los mejores
perfiles que fortalezcan lo mejor de nuestra cultura administrativa en pos de
consolidar un sistema politico-administrativo que satisfaga las necesidades de
la ciudadania en democracia.

En ese marco, el presente trabajo intentara reflexionar sobre el directivo
publico capaz de articular esos desafios en contextos tan cambiantes y

complejos como los actuales.

3 PRESIDENCIA DE LA NACION. JEFATURA DE GABINETE DE MINISTROS. SECRETARIA DE GABINETE Y GESTION PUBLICA.. Plan
Estratégico para una Gestion Publica de Calidad. Abril 2009. - [citado el 4 de febrero de 2010] Disponible en Internet:

http://www.sgp.gov.ar/contenidos/institucional/planeamiento_estrategico.html
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2. Vision estratégica del Estado
“Un ejército victorioso busca entrar en combate después
de que sus planes indican que la victoria es posible con
ellos, en tanto que un ejército destinado a la derrota
combate en la esperanza de ganar, pero sin ninguna
planificacion. Los expertos en la guerra cultivan sus
politicas y se ajustan estrictamente a las leyes y a los
reglamentos. Por consiguiente, tienen la facultad de

controlar el éxito” (*)

La crisis del modelo “weberiano” y las criticas al modelo “gerencialista”
han generado debates y replanteos en gran parte de los sistemas publicos del
mundo desarrollado.

Para el académico Francisco Longo (°) ello se produjo como
consecuencia, por un lado, por la falta de adaptacién del modelo burocratico al
incremento de prestaciones del estado (que dio paso a lo hoy llamamos como
estado prestador, social o de bienestar) y por otro, porque si bien el modelo
empresarial se instal6 como nuevo paradigma de gestion estatal al orientar la
administracion hacia la producciéon de mejoras de eficiencia, esto sostienen
varios autores y entre ellos el autor, serd posible en la medida en que sea
capaz de dar respuestas a las crisis fiscales y de recursos en la que se
encuentran los gobiernos en la actualidad.

En nuestro pais este debate cobré importancia y no escapé a
cuestionamientos y transformaciones.

Las reformas implementadas en los ultimos tiempos, dan cuenta de un
esquema, que si bien no constituye un paradigma en si, toman lo mejor de

cada modelo (burocratico-gerencial) para avanzar hacia una administracion

4 HANZHANG, T. “El arte de la guerra de Sun Tzu: la interpretacién china moderna”. Buenos Aires : Distal, 1996. 118 p.
5 LONGO MARTINEZ, F. Escuela Superior de Administracién y Direccién de Empresas. Instituto de Direccién y Gestién Publica. El desarrollo de

competencias directivas en los sistemas publicos: una prioridad del fortalecimiento institucional. Caracas: CLAD, 2002. 16 p.
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orientada a resultados y con normas y procedimientos tomados del modelo
burocratico.

En ese escenario desde la SECRETARIA DE GABINETE Y GESTION
PUBLICA (actual Secretaria de Gestién Pulblica) se ha elaborado el “Plan
Estratégico para una Gestion Publica de Calidad” cuya propuesta se enmarca
en la definicion de objetivos claros y medibles, junto al detalle de las acciones
concretas a realizar para alcanzarlas.

En ese sentido sefala: “...proveer las herramientas para que cada
institucion publica tenga un vinculo més fluido con la ciudadania, sea méas agil
en sus procedimientos internos y adopte innovaciones que mejoran la calidad
de la gestién publica” (°).

Uno de los objetivos del Plan es el referido a la Gestién Publica. Se
busca: “generalizar enfoques y herramientas de buenas practicas en la gestion
publica”.

Se fundamenta en que el logro de la gestion de los asuntos publicos
privilegie alcanzar los resultados para satisfacer las necesidades vy
demandadas de la ciudadania, para con ello garantizar el acceso al Estadoy a
los bienes publicos respetando la igualdad de trato y oportunidades.

Para ello, y en lo que respecta a la gestion directiva, se propone:
“...establecer directrices y normas para la implementacion de la planificacion
estratégica, el monitoreo y la evaluacibn de Politicas Publicas,
fundamentalmente a partir del desarrollo del M6dulo de planificacién integrado
al SIDIF y del fortalecimiento de las capacidades de planeamiento, monitoreo y
evaluacion de politicas publicas” como asi también, “...desarrollar directrices
para la gestién de calidad, mediante la elaboracién de una Guia para la revision
y disefio de estructuras y procesos y la publicacion de un glosario de conceptos
de gestion” .

Estos objetivos constituyen, a nuestro entender, los lineamientos
estratégicos basicos de gestion para quienes desde la funcion directiva tienen
la responsabilidad de implementar politicas publicas.

6 Ibidem.
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3. Directivos Publicos

“... cualquier organizacion, tanto biolégica como social,
necesita cambiar su estructura basica si su tamafio
cambia de manera importante. Cualquier organizacion
gque dupligue o tripligue su tamafio necesita
reestructurarse. De forma similar, cualquier organizacion,
sea una empresa, una organizacion no lucrativa o un
organismo del gobierno, necesita concebirse de nuevo

cuando cumpla cuarenta o cincuenta afios.” (")

Para contextualizar a que gerentes nos estamos refiriendo en el
presente trabajo, diremos que son aquellos que, actuando a partir de los
lineamientos estratégicos y de control, emanados de los altos cargos de
responsabilidad politica gubernamental, dirigen la organizacion en la
implementacion de politicas publicas para producir y proveer los servicios
publicos en un sistema democratico.

Para dar paso al analisis de nuestra definicion, surge una primera
cuestion discutida por prestigiosos académicos que plantean las dificultades
gue surgen dentro del “modelo racional” el tema vinculado a quienes definen
los objetivos.

Si bien con ello no estamos diciendo que nuestra definicion
corresponderia a un esquema puramente racional, es dable destacar el dilema
generado en modelos cuyo esquema decisorio se encuentra centralizado en el
nivel superior de la organizacion.

Asi Michael Croizer (%) resalta la importancia del lugar del decisor en la

estructura organizacional . en un sistema jerarquicamente organizado, el
objetivo depende de otros objetivos y decisiones, y las decisiones pertinentes
son todas hechas en la cima de la piramide organizacional. Esto significa que la
gran mayoria de los hombres se encuentra relegado a obedecer la voluntad de

otros.”

7 DRUKER, P. “La administracién en una época de grandes cambios”. Editorial Sudamericana, Febrero de 1997. p 207.

8 CROZIER, M. El rol de la Etica en las ciencias organizacionales. Observatorio Social. septiembre 2002, n. 10, pp. 16-19.
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Siguiendo con el andlisis, nuestra definicion encuentra sustento en
autores como Francisco Longo que consideran que el arraigo de la gerencia
publica exige por un lado, disefios descentralizados, y por otro, la construccién
de sistemas de planificacion y control basados en resultados.

Es en este sentido en el que planteamos que los lineamientos
estratégicos generales son fijados en el nivel politico e instrumentados en el
nivel profesional por los directivos publicos, quienes articulan su actuacion
entre ese nivel estratégico — politico y el nivel operativo. Como sefiala Longo (°)
“una descentralizacion vertical limitada, en la que una parte del poder de
decision fluye y se desplaza desde el vértice estratégico (direccion politica) y la
tecnoestructura (...) la configuracibn de un espacio de discrecionalidad
directiva exigen tanto la delegacion estable de poder decisorio cuanto la
transferencia de facultades de gestion sobre los resultados”.

Entendemos que gestionar politicas publicas exige gran responsabilidad
y compromiso directivo. Si bien en nuestro pais, el disefio estructural de
desempefio esta configurandose, es importante afianzar marcos de actuacion
acordes a las realidades del entorno, que sin lugar a dudas, se ve influenciado
por aspectos coyunturales y estructurales importantes.

En ese sentido, y siguiendo a este autor, afianzar las reglas formales
sobre las cuales se asienta el ejercicio de la funcion directiva contribuye, por un
lado a proteger a la gerencia publica de nombramientos politicos en exceso y
por otro, a otorgarle un marco de regulacién especifica en lo atinente al ingreso
y egreso, nombramiento, carrera, retribuciones e incentivos mas flexibles que
las del resto del personal publico.

Varios autores, entre ellos, De Bonis (*°) coinciden en sefialar el debate
actual acerca de cuales son las caracteristicas que definen la actuacion y el
perfil del dirigente publico en el contexto de funcionamiento del Estado

democratico contemporaneo.

9 LONGO MARTINEZ, F. Primer Congreso de Gestién Publica. Instituto de Direccién y Gestién Publica. Institucionalizar la gerencia publica: retos y

dificultades. Barcelona: CLAD, 2002. 23 p.

10 DE BONIS, D. F. Em busca do dirigente publico: un exercicio de definicdo. Buenos Aires: CLAD, 2008. 22 p.
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Otros como Francisco Longo (M),

plantean que frente a las
transformaciones que se vienen produciendo en algunos de los sistemas
politicos-administrativos de mundo, es necesario producir perfiles directivos en
consonancia con esos cambios.

Hay consenso en que la formacion del gerente publico es un proceso
complejo que requiere de una vision multidisciplinaria que contribuya al
desarrollo de conocimientos, actitudes y valores para el ejercicio de la funciéon
publica.

En nuestro pais, el reciente Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial del
personal del Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP) homologado por el
Decreto 2098/2008 establecio las relaciones de empleo del personal, incluidos
los cargos directivos.

Algunos de los elementos que contempla este convenio se refieren a las
competencias y habilidades requeridas para las funciones directivas en la
carrera administrativa.

Siguiendo a Hellriegel, et al. las competencias directivas “son conjuntos
de conocimientos, destrezas, comportamientos y actitudes que necesita una
persona para ser eficiente en una amplia gama de labores gerenciales y en
diversas organizaciones” (*9).

. Entre las competencias deseables en un directivo publico podriamos
mencionar: comunicacion, planeamiento, administracién, trabajo en equipo,
accion estratégica, conciencia global, manejo del personal, entre otras.

Por su parte, Madrigal Torres dice que: "habilidad es la capacidad del
individuo, adquirida por el aprendizaje, capaz de producir resultados previstos
con el maximo de certeza, con el minimo de distendio de tiempo y economia y
con el maximo de seguridad”. (*°)

Asi dentro de las habilidades directivas podriamos mencionar:
habilidades técnicas, interpersonales, sociales, académicas, de innovacion,

directivas, de liderazgo, empresariales, etc.

11 ibidem.
12 HELLRIEGEL, D et al. "Administracién: un enfoque basado en competencias”. Thompson Learning.. Bogotd, 2002. p. 5.

13 MADRIGAL TORRES, B. "Habilidades directivas” Mc Graw Hill, México, 2009. p. 1.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Como venimos sefialando, la elaboracion de perfiles directivos es un
proceso que requiere de la articulacion de necesidades propias de la
administracién, la definicion de competencias, que como vemos, trasciende las
cuestiones técnicas e involucra aspectos claves como la comunicacion, el
liderazgo y el desarrollo de habilidades para alcanzar un rendimiento de éxito
en la gestion.

Consideramos importante que en la formacion del gerente publico se
enfatice el logro los siguientes aspectos:

a) Afianzar los lazos de compromiso entre la institucion y los directivos
publicos compartiendo valores: democracia, transparencia, ética, calidad y
servicio al ciudadano.

b) Fomentar el andlisis del contexto en el que ejerce sus funciones, para
desarrollar una vision critica del entorno nacional e internacional que favorezca
su desempefio y su comprensién de la realidad en toda su complejidad.

c) Profundizar en el desarrollo de competencias gerenciales para
garantizar el mejor desempefio en su rol de articulador entre el nivel estratégico
politico y el nivel operativo, fortaleciendo su profesionalidad.

d) Contribuir al desarrollo de competencias gerenciales que incentiven el
desarrollo del liderazgo democrético y la formacion de equipos de trabajo que
fortalezcan la gestion puablica.

Sin duda, no podemos olvidar que la cultura organizativa es un aspecto
muy importante a la hora de pensar disefios y modelos transformadores.

La cultura “es el esquema uUnico de suposiciones, valores y normas
compartidas que dan forma a la socializacion, los simbolos, el lenguaje, los
relatos y las practicas de un grupo de personas™*

Nuestra cultura organizativa enfrenta el desafio de transformar aspectos
relevantes como son la gestion de sus recursos humanos, entre los cuales, sus
directivos publicos constituyen un reto clave en el disefio organizacional.

Todo cambio cultural es un proceso en el cual, los avances, aunque

lentos en algunos casos, no escapan a presiones internas y externas a superatr.

14 CAGGIANO, C. Merge now, pay later en HELLRIEGEL, D et al. "Administracién: un enfoque basado en competencias”. Thompson Learning..

Bogot4, 2002. p. 486.
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El gerente puablico representa para algunos autores, un nuevo orden cultural, al
incorporar conceptos del management a la gerencia publica, lo que origina sin
dudas, un quiebre entre el sistema burocratico y los nuevos enfoques de

gestion administrativa.

4. Consideraciones finales:

Los directivos publicos necesarios para una Administracion Publica que
esta en proceso de cambio, constituyen un desafio que estd forjandose
actualmente en nuestra cultura administrativa con graduales y sostenidos
avances.

Podriamos decir que aun no contamos con el disefio total de los perfiles
directivos, puesto que como vimos, la complejidad del Estado y las nuevas
demandas sociales hacen necesario continuar con la construccion de los
mejores perfiles que hagan frente a esas realidades.

En ese marco, es fundamental que mas y mejor democracia redundara
en politicas publicas estables que le permitiran al gerente planificar y ejecutar
las acciones recibidas del entorno politico reduciendo la complejidad e
incertidumbre del contexto en el que opera, y en el que predominan objetivos
en conflicto, grupos con intereses multiples y presiones politicas.

No descartamos que su actuacion redundara en garantias de la mejor
actitud y compromiso para innovar e implementar las herramientas, enfoques y
sistemas de gestion que mejoren las capacidades del Estado hasta lograr un
Estado fuerte para todos.

El directivo publico encara, dia a dia en su gestion multiples desafios
gue ponen a prueba su profesionalidad y capacidad para liderar procesos
complejos de alto nivel de responsabilidad y compromiso.

Frente a la complejidad del contexto se hace necesario articular ideas
con los distintos sectores de la sociedad que contribuyan a formar al directivo
publico. Muchas son las variables que inciden en su actuacién, por lo que se
torna necesario contar con instituciones contenedoras de eso0sS recursos
humanos, con perfiles comprometidos, inteligentes y con valores compartidos y
con la participacion ciudadana, para que entre todos coadyuven a formar al
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gerente publico capaz de gestionar politicas publicas para satisfacer el interés
coman.

Gestionar “la cosa publica” implica tener claro cual es la visién politica de
las politicas publicas a llevar adelante, planificando, desarrollando y ejecutando
las estrategias que lleven al terreno esas ideas, articulando permanentemente
entre el nivel politico y el operacional hasta lograr la materializacién de las
mismas, alcanzando los objetivos y los resultados esperados y sin lugar a
dudas, satisfaciendo las demandas del ciudadano.

Creemos que avanzar en la consolidacion de la formacién de directivos
publicos que gestionen con responsabilidad, atendiendo a las necesidades y
demandas de la sociedad, que promuevan innovaciones y mejoras en la
gestion, con transparencia y calidad son desafios que estan presentes en la
vision estratégica del Estado.
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