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INTRODUCCIÓN


 En el último tiempo, el mundo ha experimentado profundos cambios que han afectado significativamente una serie de esquemas que hasta hace poco se creían permanentes.

 La necesidad de contar con un mayor nivel de integración, ha llevado a los países a abrir sus economías, dándole paso al desarrollo de los intercambios sin fronteras y al inicio de la era de la globalización. El proceso que se advierte, viene sin lugar a dudas a ser liderado por la tecnología, la informática, y las telecomunicaciones, en su relevante papel para acercar los Continentes.

 Estos avances generan consecuencias insospechadas. Algunas causas en lugares remotos producen consecuencias en otro. Estos hechos afectan nuestras propias organizaciones tanto privadas como publicas. 

 Los ciudadanos ya no son administrados sino plenos participantes de la esfera publica. Tienen el derecho de esperar el mismo servicio y trato que el de el sector privado. 

Es por esto la importancia en transformar el contexto en que los funcionarios se desempeñan, de modo que la desmotivación derivada  de las crisis de legitimidad que vive el estado sea sustituida por el orgullo de formar parte de entidades comprometidas eficazmente con el cambio social. 

Esta necesaria transformación  frente a un entorno de modernización e influencia de pensamiento estratégico han incentivado la preocupación sobre el manejo del personal . 

Lo importante ya no son la estabilidad de personal y el sistema de ascensos y remuneraciones per se; si no la contribución de un personal motivado al cumplimiento de objetivos estratégicos de la organización.

 Es por esto que el papel de la Dirección en el fortalecimiento de las entidades publicas para dar respuesta a los crecientes demandas de los usuarios es fundamental, debe convertirse en un soporte para que el estado asuma el reto de acercarse a la velocidad que tiene su entorno.

Debe traducirse en la base de las entidades, orientadas a la creación de un clima laboral propicio para generar compromiso departe de los funcionarios con la satisfacción de  demandas y la incorporación de herramientas de administración por resultados que permitan medir su contribución efectiva en tal sentido.

Y para esto no solo se exige una efectiva dirección, ya que no solo se buscan gestores sino también se buscan lideres.

En este contexto, abordaremos nuestro tema “LIDERAZGO Y DIRECCIÓN PUBLICA”. Distinguiendo en primer lugar el concepto de Liderazgo y Dirección, para luego profundizar ambas materias  explicando su importancia y el porque de la necesidad de ser parte de sistema de administración de los recursos humanos de la administración pública.

LIDERAZGO 

La capacidad para ejercer un liderazgo efectivo es una de las claves para ser un administrador eficaz; así mismo, el pleno ejercicio de los demás elementos esenciales de la administración tiene importantes  consecuencias en la certeza de que un administrador sea un líder eficaz. 

Lo que hace que una persona sea líder es la disposición de la gente a seguirla, por lo tanto la esencia del liderazgo son los seguidores. Además la gente tiende a seguir a quienes le ofrecen medios para la satisfacción de sus deseos y necesidades.

El liderazgo tiene varios significados, aquí solo mencionaremos dos:

“El liderazgo es la capacidad para conseguir que los hombres y mujeres hagan lo que no les gusta y que le guste” (Harry Truman, ex presidente de los Estados Unidos)

“ Liderazgo es el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en le cumplimiento de metas grupales” (libro Administración, Harold Koontz – Heinz Weihrich)

 
Lo ideal seria que se alentara a los individuos a desarrollar no solo una disposición al trabajo, sino que a realizarlo con ahínco y seguridad en sí mismos. El ahínco es pasión, formalidad e intensidad en la ejecución del trabajo y la seguridad es el reflejo de la experiencia y capacidad técnica.

COMPONENTES DEL LIDERAZGO

Todo indica que el liderazgo se compone de al menos cuatro importantes ingredientes:

La capacidad de hacer un uso eficaz y responsable del poder.

Para poder entender este componente hay que distinguir que ejercer poder y ejercer autoridad.

 La Autoridad en una organización es el derecho propio de un puesto y por lo tanto de la persona que lo ocupa a ejercer discrecionalidad en la toma de decisiones  que afectan a otras personas.

El Poder es la capacidad de individuos o grupos de inducir o influir en las opiniones o acciones de otras personas o grupos. Se pueden distinguir distintos tipos de poder, solo mencionaremos tres:  el poder de la experiencia, es el del conocimiento; el poder de referencia, es la influencia que ejercen personas o grupos dados que los demás creen en ellos y sus ideas; el poder legítimo, este emerge normalmente de un puesto.

La capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes motivaciones en diferentes momentos y situaciones.

La persona no vasta con conocer la teoría de la motivación, los tipos de motivaciones y la naturaleza de un sistema de motivación sino que debe ser capaz de aplicar estos conocimientos a personas y situaciones.

La capacidad para inspirar a los demás. 

Es la capacidad para inspirar a los seguidores a que empleen a fondo sus capacidades en la ejecución de un proyecto. Estos pueden poseer una simpatía y magnetismo tales que susciten en sus seguidores lealtad, devoción y un intenso deseo de promover sus anhelos.

La capacidad para actuar a favor del desarrollo de una atmósfera conducente a la respuesta ante las motivaciones  y el surgimiento de estas.

Este componente tiene que ver con el tipo de líder y el ambiente que este genera. La intensidad de la motivación depende en gran medida de las expectativas, de la percepción que se tenga de las recompensas, de la cantidad de esfuerzo que se supone que se requerirá, de la tarea para desarrollar y de otros factores presentes en las condiciones especificas, pero también del ambiente organizacional.

ESTILOS DE LIDERAZGO
Existen varios estilos y conductas de liderazgo. 

Se distinguen básicamente tres estilos de líder.

El Líder Autocrático, impone y espera cumplimiento, es dogmático y seguro y conduce por medio de la capacidad de retener u otorgar premios y castigos.

El Líder Democrático o participativo, consulta sus subordinados respecto de acciones y decisiones probables y alienta su participación, comprende desde la persona que no emprende ninguna acción sin el concurso de sus subordinados hasta aquella otra que toma decisiones por sí sola pero antes de hacerlo consulta a sus subordinados.

El Líder Liberal, hace un uso muy reducido del poder, en caso de usarlo, ya que les concede a sus subordinados  un alto grado de independencia en sus operaciones, dependen en gran medida de sus subordinados para el establecimiento de sus propias metas y de los medios para alcanzarlos. 

DIRECCIÓN

No existe un concepto generalmente aceptado de lo que es dirección. Para diferentes autores hay distintos conceptos y muchas veces, mas que intentar una definición, lo que hacen es acotar elementos que configuran un concepto.

 Según el libro Administración, de Harold Koontz – Heinz Weihrich)

“Es la función de los administradores que implica el proceso de influir sobre las personas para que contribuyan a las metas de la organización y del grupo”

Según  Dror en exposiciones realizadas en chile.

“El punto en que se ejerce la dirección se caracteriza por ser el punto de análisis de políticas y de información, como aspecto previo a la adopción de decisiones en circunstancias de incertidumbre y complejidad”

El análisis de políticas es una ayuda o apoyo basándose en metodologías científicas, experiencia profesional e investigación, este análisis se refiere a la manera de lograr un mejor o más adecuado manejo de problemas  sombríos; tiene como fin proporcionar un enfoque integrado, así como una variedad de métodos, metodologías, esquemas y técnicas útiles en la preparación de políticas a alto nivel.

Pfiffner y Sherwood. Organización administrativa.

“Dirigir es conducir el potencial humano para actuar sobre otros recursos, para cumplir las actividades planificadas, asegurando su ejecución y continuidad mediante el control necesario”

AUTORIDAD Y PODER

Para que la dirección asuma su función en propiedad, concurren en su ejercicio dos aspectos fundamentales: - La Autoridad

                            - El Poder

 Autoridad se considera como la potestad o facultad que un cargo o una persona tienen en virtud de un titulo o mérito para actuar, definir o decidir en un campo, ámbito o materia, generando por esa vía condicionamientos de conducta a aquellos sobre los cuales se tiene autoridad, y Poder como la capacidad de las personas o grupos para influir en las creencias o acciones de otras personas y grupos.

El poder y la autoridad confluyen como elementos básicos de la dirección, que operarían en dos momentos de la gestión directiva.

Antes de la acción  de dirigir, por el titulo y autoridad con que ella se va a ejercer, lo que incide directamente en la legitimidad.

Después de la acción, por la autoridad y poder que se empeñara en la fase coactiva, si el objeto de la dirección no se ha sujetado al cauce o definición dada por ella.

La función de dirección actúa siempre en intima relación con la autoridad de que se esta dotada, lo que constituye su marco de competencia, y del poder que posee, juzgando y definiendo las múltiples respuestas que la acción direccional requiera para enfrentar las contingencias organizacionales. 

LOCALIZACIÓN DE LA DIRECCIÓN 

Cuando se habla de dirección, hay dos perspectivas de entender el termino:

Particular: en este caso se habla del punto o sector de la estructura desde la cual se dirige la organización en su totalidad.

General: los puntos o sectores desde los cuales se ejerce la función de dirigir cada unidad o subsistema de la organización y a los que se les presume patrones de comportamiento comunes y analizables.

Si se considera la perspectiva particular, la dirección puede individualizarse o personalizarse en quien o quienes detentan el poder administrador del conjunto. Se alude al máximo poder de la organización establecido para regir sus destinos. La dirección también puede concebirse como un conjunto de roles diferenciados que, como tal conjunto, imprime direccionalidad a la organización.

Siempre en la perspectiva estructural, cualquiera que sea su nivel, convergen una serie de funciones que lo caracterizan por su esencia. Los más específicos de ellos están vinculados  a:

La fijación de estrategias, la misión y los objetivos de la organización.

El ejercicio de la facultad organizadora, esto es, de disponer la forma en que se dividirá el trabajo dentro del ámbito de mando de la organización, con qué jerarquía se operara, con qué líneas de comunicación e información se reportarán, donde se radicará poder por delegación, etc.

El ejercicio de mando, es decir la aplicación del poder que se dispone para condicionar la conducta y actividad de quienes dependen, de una u otra forma, en lo que a la organización depende y para los objetivos que ella esta concebida.

El ejercicio de la coordinación, en tanto actividad de ordenamiento y concierto para que las distintas tareas, funciones, productos sean consecuentes y armónicos con lo que esta previsto que se haga.

El ejercicio de la supervisión, como actividad especifica de mando proyectado sobre el ámbito que a cada jefatura le compete. Dentro de estas funciones tienen especial importancia la emisión de las ordenes de trabajo, la selección y preparación del personal que a ellas corresponde, la observación del desempeño de cada uno en las labores encomendadas, la evaluación y control del trabajo ejecutado.

El desempeño eficiente, integrador y productivo de los roles de informado y comunicador.

El ejercicio del control que, como jefe de un equipo humano le corresponde y como agente direccional debe ejecutar para garantizar que los objetivos que le corresponden, así como los recursos que se empeñan en empeñan en el proceso administrativo, permiten la máxima eficiencia en la responsabilidad o tarea que le corresponda.

En una perspectiva general puede sostenerse que existe dirección, que se ejerce dirección cada vez que se establece o define un sistema o subsistema organizacional. Así como pueden haber sistemas estructurales o funcionales, formales o informales, puede también haber agentes de dirección formales e informales, explícitos e implícitos.

LA DIRECCIÓN EN UNA PERSPECTIVA FUNCIONAL 

Se parte de la base que la direcciones una función que, ejercida desde posiciones especificas, condiciona a la organización, a sus recursos y a las tareas especificas que cumplen cada uno de los diferentes ámbitos en que opera. Lo dominante en esta perspectiva es la acción ejercida por una persona por una persona o por un grupo de personas que detentan roles direccionales.

En la perspectiva funcional es importante distinguir ciertas categorías de objetos de acción que contribuirán a diferenciar naturalezas distintas dentro de la acción direccional. Así se puede distinguir:

Acciones estratégicas de dirección: son aquellas que comprometen al sistema completo y a sus objetivos últimos, que se sitúan en el entorno.

Acciones de dirección superior: son aquellas decisiones y acciones que por su fuente y la materia de que tratan sitúan su imperio o ámbito de vigencia, al interior de la organización, dentro de toda su estructura.

Acciones de dirección media: son aquellas que inscritas en las políticas superiores, comprometen a subsistemas mayores de la organización, o a tratamientos específicos que deben operar homogéneamente dentro de ella.

Acciones de dirección operacional: son aquellas que comprometen a subsistemas operativos o a la ejecución de actividades menores de la organización.

DIRECCIÓN Y ENTORNO
Para apreciar la importancia del entorno respecto al sistema y su dirección debe señalarse la existencia de interrelaciones, interacciones e interdependencias entre sistema y entorno, que son fundamentales. Es importante considerar la noción de simetría entre el sistema y su entorno pertinente, es aquella en que lo producido satisface cabalmente lo requerido, en la perspectiva de las dos partes o términos del conjunto. A la inversa, una relación asimétrica es aquella en la que lo ofrecido no guarda relación con lo requerido, gestando el consiguiente conflicto, la aparición de respuestas alternativas, o presiones condicionantes de la gestión. En esa perspectiva se debe distinguir entre la asimetría producida por insatisfacción  de la demanda, de aquella producida por sobre satisfacción de la misma.

La dirección debe considerar la respuesta que debe o quiere producir para el entorno, para quienes requieren los bienes, servicios o prestaciones que como organización produce. La dirección debe velar por la mantención de la simetría.

EL AGENTE DIRECCIONAL
Se parte de la base que el término "Agente Direccional ", como expresión personalizado del quehacer de dirección, es demasiado amplia y de hecho, ella se encuentra condicionada por muy distintos factores que aquí se visualizan como elementos de tipificación.  No son, por cierto todos los que pueden determinar caracterizaciones y diferenciaciones en una perspectiva práctica.  Sólo se consideran aquellas que pueden resultar útiles en una visión de diagnóstico organizacional apropiado para el trabajo profesional en general.  Desde otro punto de vista los agentes direccionales, dentro de cualquier organización, son objeto de tratamientos de política de recursos humanos mas o menos diferentes del resto de los trabajadores.  Así, se seleccionan de manera especial, ya sea desde el interior de la organización o desde su medio externo.  También se les capacita, desarrolla, remunera, evalúa y promueve siguiendo los cánones que la propia organización define, acepta o sugiere.

El agente direccional, es la persona que inviste la tarea de ejercer la dirección. 

La primera dificultad que encuentra el tema en cuestión es la necesaria distinción entre la acción direccional que se realiza en un cargo especifico y la persona que realiza esa funciones ya que de hecho , en la media que se ascienda en la pirámide organizacional, la interrelación persona-cargo se hace cada vez mas estrecha, hasta confundirse. La 

persona en esos casos define el cargo, le da un contenido orientándolo, tomando para si ciertas cosas y delegando otras. 

La forma diferencia en que cada persona asume su cargo tiene directa relación con el 

empoderamiento  con que ella se sitúa respecto del cargo que desempeña

Se entiende por agente direccional a aquella persona que, detentando una posición de poder dentro de una organización, ejecuta acciones y decisiones que determinan la orientación mediata e inmediata del sistema sobre el cual tiene autoridad. Se excluye aquellos actos que por medio de ejercicios de influencia condicionan sistemas sobre los cuales  no tienen autoridad.

Dentro de las organizaciones, puede también hacerse la distinción entre agentes direccionales formales y reales. 

El formal esta investido de todos los elementos que legitiman en el ejercicio del poder, sin manejarlo realmente. Y el ocupante real, aun cuando no posea todos lo atributos del 

poder, lo asume y ejerce siendo reconocido por los subalternos.

AGENTE DIRECCIONAL SEGÚN SU TITULARIDAD

Atendiendo a su titularidad, al origen de su posición, autoridad y poder se puede distinguir diferentes tipos de agentes direccionales. 

Ello determina directamente un elemento básico de la legitimidad del poder con que se 

ejerzan las funciones de dirección.

Sobre esa base se puede distinguir en el amplio campo de las organizaciones entre tres tipos de agentes de dirección:

a)
Agentes Direccionales Elegidos.  Pertenecen normalmente a sistemas sociales, políticos o económicos que la ley o la tradición han definido una modalidad de designación  en la cual interviene una base habilitada y calificada para ello. Ejm. El presidente de la República.

b)
Agentes Direccionales Designados.  En el sistema público son los detentores de cargos de dirección nominados por el poder competente, en virtud de atribuciones  que la ley asigna a los que han sido elegidos y de acuerdo a modalidades y formalidades.  Ejm.  Ministros, Subsecretarios, Directores Generales.

En el sector privado, son agentes direccionales designados quienes detentan sus cargos en virtud de expresa delegación de dueño, los dueños o sus representantes.  Ej. Gerentes.

c)
Agentes Direccionales Por Derecho de Propio.  Bajo este rubro cabe consignar a personas que, en virtud del derecho de propiedad que detentan sobre una empresa u organización, les asiste el derecho de comportarse, al decir del código civil  “ con el animo de señor y dueño.    Propiedad y o dominio, generan poder y la expresión de éste es la facultad de dirección

En un sentido histórico resulta interesante mencionar el mando o dirección ejercido por de derecho divino. Tal es el caso de los reyes del antiguo régimen.

EL AGENTE DIRECCIONAL  ENTENDIENDO AL ÁMBITO EN QUE OPERA

Bajo un prisma especifico de análisis, cualquier organización puede dividirse en ámbitos diferenciados  en razón del rol que cada uno juega en una visión de estrategia organizacional. 

Así se pueden distinguir-.

1.-Operan en el ámbito estratégico aquellas personas que por su cargo, rol o influencia, toman decisiones o concurren a la adopción de ellas definiendo los fines últimos de la organización o, comprometiendo con dichas decisiones el conjunto total de la organización, con sus objetivos, medios y acciones. El impacto de dichas decisiones se advierte principalmente en el futuro a mediano y largo plazo. Estas decisiones afectan la 

esencia de la organización.  Por inacción, falta de visión o de comunicación, quienes operan en el ámbito estratégico pueden condenar el futuro de una organización en sus fines, alcances o posicionamiento al ocupar el ámbito de poder para adoptar decisiones equivocadas, no tomarlas, o adoptar las inherentes a otro, ámbito.

3.-Actúan en el ámbito táctico, aquellas personas que con sus decisiones y acción direccional contribuyen, convergen o apoyan a la estrategia de la organización y a las personas que detentan roles de esa especie.  Son determinantes en el logro estratégico sólo en la medida que cumplen, adecuan o comunican efectivamente lo que la decisión estratégica contempla que ejecuten.  El desconocimiento de¡ rol que le depara la estrategia, o su no cumplimiento en la tarea que se le ha asignado al subsistema que dirige, lesiona o impide los logros estratégicos y, por lo tanto, la acción de los agentes direccionales del ámbito estratégico que han confiado en él.

4.-Se desempeñan en el ámbito operacional, aquellas personas que dirigen subsistemas menores, de ejecución concreta de las actividades operacionales.  Su deber es la máxima comprensión y adecuación a la estrategia definida, gestando los logros y resultados que ella contempla.

Estos tres niveles de ámbito respecto a la estrategia, tienden a confundirse con los tres niveles estructurales.  

Estos últimos apuntan a la disposición formal de una estructura.  Lo primero, la ubicación en un ámbito estratégico, dice relación con el poder real que opera adoptando decisiones que comprometen en su existencia, esencia y sustan​cia a toda la organización.

El AGENTE DIRECCIONAL Y EL NIVEL ESTRUCTURAL EN QUE SE DE DESEMPEÑA

1.-
Considerando la estructura orgánica de una institución, se puede advertir, desde un punto de vista general, tres niveles estructurales de cargos en que se realizan tareas direccionales:

                - Nivel de dirección superior,

                - Nivel de dirección media, y

                - Nivel de dirección operacional.

2.-
Son cargos de la estructura de dirección superior, aquellos cuyas decisiones afectan, comprometen o condicionan a toda la organización.  Ej.  Ministro, Subsecretario, Directo General, Alcalde, etc., Gerente General, Gerente de Finanzas, Gerente de Personal, etc.

3.-
Son cargos de la estructura direccional media, aquellos que corresponden a los subsistema mayores en que la organización se encuentre dividida (Ej. jefaturas de departamento, sección, división, etc.). Sus decisiones comprometen de manera directa a su ámbito d mando o dependencia.  Indirectamente pueden afectar a las unidades que se sitúan d manera próxima, "aguas arriba" o "aguas abajo' en el proceso productivo o d administración. 8

4.-
Son cargos de la estructura de dirección operacional, aquellos que corresponden a 1 jefatura de los sistemas de base, de ejecución directa u operacionales, dentro de una estructura organizacional.

5.-
Por recursividad puede concluirse que la tarea direccional, en los tres niveles mencionado tiene una temática general análoga.  Difiere el marco de aplicación, total, parcial mayor parcial menor. y el marco de inserción y restricciones, ya que mientras mas se baja en 1 estructura, mayor es la restricción y sujeción a las políticas, definiciones y decisiones adoptadas por los niveles superiores.  Igualmente, en la medida que se desciende en la estructura, se reduce el ámbito de mando, iniciativa y discrecionalidad.  Así, un subsistema menor está inserto en uno mayor y éste, a su vez, en uno mayor.  Esa inserción implica sujeción a las directrices del mayor.

EL AGENTE DIRECCIONAL  ATENDIENDO AL NIVEL DE

EXPERIENCIA Y DESARROLLO INDIVIDUAL

1.-
Dentro de la práctica anglosajona de gestión, especialmente en Gran Bretaña, se utiliza una interesante clasificación de los agentes direccionales atendiendo a su experiencia y desarrollo individual alcanzado.  Para el efecto distinguen entre:

- Ejecutivo "júnior',

- Ejecutivo "middle",

- Ejecutivo "senior".

· Se entiende por ejecutivo  júnior a aquellos agentes direccionales jóvenes, de poca experiencia, provistos de formación teórica, que emplean su empuje, su espíritu de logro, sus inquietudes y su ambición, en el desempeño de cargos o tareas direccionales que, en organizaciones estabilizadas corresponden a sistemas operacionales o de base.  En la medida de su éxito, éste ejecutivo puede cambiar en importancia o volumen de trabajo.  En una apreciación general su edad puede situarse, como máximo, entre los 25 y 32 años.

· El ejecutivo middle constituye un agente direccional de mayor experiencia.  Estimativamente se le puede situar entre los 32 y 45 años aproximadamente.  Comienza al gestar perspectiva y conciencia histórica de lo que ha sido su desempeño.  Mas experimentado y menos impulsivo que el junior, buen conocedor de realidades y tecnologías, asume, normalmente, posiciones de mando que involucran varios subsistemas situados en el nivel medio de la organización, todos de importancia táctica mayor.

· Finalmente se denominan ejecutivos senior, a los agentes direccionales maduros, normalmente con mas de 45 años que, provistos de vasta experiencia, visión de conjunto y capacidad de proyección al entorno, asumen las instancias superiores de dirección individual o colectiva, en las organizaciones.  Por su experiencia, madurez y ponderación, suelen también desempeñar funciones asesoras o de consejo.

2.-
El patrón de diferenciación antes señalado, es fácilmente observable en estructuras de carácter burocrático - weberiano, así como en organizaciones dotadas de hiper estabilidad.  Sin embargo hay fenómenos que alteran bruscamente estos cánones:

- Los cambios políticos profundos.  Ej.  La Revolución Francesa hizo posible la aparición de Napoleón;

- Los cambios de propiedad de empresas o instituciones.  Ej., los cambios que han producido las privatizaciones en las antiguas empresas públicas.

- Los cambios de paradigmas políticos, administrativos, científicos o tecnológicos.  Ej., los "chicago boys", su enfoque de la economía y la aplicación del "modelo"; las aplicaciones de las actualizaciones de la informática entre sus propios especialistas, etc.

3.-
Al respecto es conveniente recordar un principio que fluye de la teoría de los paradigmas de Kuhn, donde se observa que, en cualquier materia, un cambio de paradigma vuelve las cosas a cero.  Es decir, no importa cual haya sido el nivel de conocimientos, experiencia o prestigio de algo o alguien actuando dentro de un paradigma, éstos pierden su valor al aparecer e imponerse el nuevo.  Consiguientemente la experiencia, prestigio o valer en el marco de¡ antiguo paradigma desaparece, pierde su valor o llega a ser desconocido.  Ej.  Lo que le ocurre a un especialista en una legislación que, al cabo de un tiempo experimenta una transformación drástica y profunda, como la ocurrida en Chile en materia provisional, de telecomunicaciones, siderúrgica, eléctrica, o laboral.

En los casos señalados, las organizaciones enfrentan períodos prolongados de ajuste que, en principio, guardan relación con la evolución de experiencia y desarrollo individual de los agentes de¡ cambio.

A lo expuesto se suma también el marco de cultura empresarial en que operen los cambios antes señalados.  Ej. cambios como los descritos afectan poco a un cultura organizacional acostumbrada a enfrentar tensiones, transformaciones o direcciones encontradas; por el contrario, cambios análogos y aún superficiales, pueden ser devastadores en culturas organizacionales hiperestables no acostumbradas a crisis o acomodaciones permanentes.

Finalmente, es preciso considerar también que connotadas figuras de la historia universal fueron, en su momento, cuando mucho, "administradores junior, especialmente considerando su edad.  Ej.  Alejandro el Magno, Napoleón, etc.

FORMACIÓN PREVIA  AL DESEMPEÑO DE  FUNCIONES DIRECCIONALES

Este tema resulta interesante por la importancia que tiene para las organizaciones, por el grado de profesionalización que se ha introducido en ellas, constituyéndose en un poderoso factor de competencia y mas aún, de sobre vivencia laboral, hecho al cual no es ajena la Administración Pública y sus organismos.

El fenómeno se debe, aparentemente, a la correlación entre la organización con sus funciones, la profesionalización y, finalmente el grado de asimilación técnica que esta última faculta en la primera.

Todos estos factores redundan entre otros efectos en el grado de " modernidad" que experimenta una organización.  Para el efecto se entiende por modernidad el grado de actualidad y capacidad de asimilación de nuevas respuestas posibles de carácter científico o tecnológico que estén disponibles en el momento que se hace la detección de necesidades.

En otros términos, la modernización puede también afectar al grado de actualización paradigmático, en materias técnicas o de especialidad y a la cual se le suele llamar "estado de¡ arte".

También tiene efecto en el grado y capacidad de reacción exitosa que pueda evidenciar la organización respecto a su entorno, normalmente cambiante.

Finalmente y entre otros efectos, redunda en la capacidad de la organización para tener una reacción exitosa al ser embestida por otra, ya sea con sus productos, (Ej.  Coca-Cola vs productos análogos), ya con su acción comercial, (Ej. una marca de auto respecto de otra), ya con sus ideas, (... un partido respecto de otro....), o su grado de posicionamiento ( ... una candidatura v/s. otra... )

El tema está vinculado a dos aspectos de la política de recursos humanos que practique la organización:

A la política con que se enfrente la promoción de los recursos internos, para cubrir las necesidades de la estructura orgánica;

A la política de ingreso de personal, con sus formas de cálculo de necesidades, reclutamiento, selección, contratación, formación, remuneraciones, desarrollo, etc.

Desde el primer punto de vista, la política con que se enfrenta la promoción de los recursos internos, también llamada 'carrera", se puede distinguir entre:

ORGANIZACIONES DE CARRERA CERRADA; Son aquellas en que se ingresa por los cargos de base y, en función de los méritos, conocimientos y experiencias, se asciende hasta los niveles mas altos. (Ej.  La Iglesia, las F.F.A.A.).

ORGANIZACIONES DE CARRERA ABIERTA; Son aquellas donde el ingreso puede producirse en cualquier punto y nivel de la estructura, dependiendo de las necesidades y requerimientos de la organización, normalmente contemplados en los requisitos de los cargos.

Las primeras tienden a responder a patrones de comportamiento de¡ tipo burocrático weberiano.  Las segundas se dan con frecuencia en las organizaciones de tipo industrial y mercantil privado.

A las características de base antes señaladas, algunas organizaciones, en especial las de carrera cerrada, suelen agregar a la estratificación con grados predeterminados, niveles progresivos de especialización y estudios.

Ej. Estructura de las FF.AA. con:

-
Escuelas matrices;

-
Cursos por grados;

-
Academia de Guerra;

-
Curso de Alto Mando .

En estas estructuras, alcanzar ciertos grados o niveles supone haber cumplido exitosamente el paso de ciertos cursos que habilitan para el desempeño de niveles mas altos en la estructura, aplicando una visión mas amplia e integradora, en el marco de la organización y de su entorno.

En otra perspectiva y estrechamente relacionada con la tecnología que se aplica en la organización, las hay que sólo exigen conocimientos correspondientes a la educación general Ej.  La Administración Pública en niveles administrativos; otras, en tanto, exigen formación técnica o profesional, sobre todo para desempeños específicos: La Administración Pública en cargos Técnicos o profesionales CODELCO para cargos profesionales y supervisorios.

Las instituciones que no exigen preparación externa, tienden a darla al interior.  Esto tiene relación con su carácter normalmente único en el mercado.  Ej.  Correos, Ferrocarriles, Metro, etc.  En ellas la especialidad se da sólo al interior, careciendo de aplicación directa en el mundo exterior.  Puede afirmarse que estas organizaciones tienden a generar fenómenos entrópicos al definir y practicar ciertos paradigmas de gestión técnica o administrativa.

Las que exigen preparación previa, asumen sólo el costo de especialización, cuando es necesario, además de¡ de mantener actualizada, para sus propósitos a su fuerza de trabajo.  Para ello operan con el mercado como respaldo.  Son sistemáticamente dependientes de sistemas mayores que se vinculan al mercado en general.(Ej., las universidades, etc.).

En otro aspecto, las organizaciones son interdependientes con el sistema de educación nacional y con las empresas que venden tecnología de punta.  Por estas vías puede afirmarse que estas organizaciones "administran", en cierto grado, la negentropía.

Un aspecto distinto con que se puede vincular el fenómeno de la formación en las organizaciones, es el de la presencia de élites.

En efecto, se puede percibir en momentos y aún en etapas de las organizaciones, la tendencia dominante de ciertos grupos que con un origen, preparación, objetivo básico comunes, tienden a ejercer dominación respecto de la estructura a través de los cargos direccionales.

Finalmente puede también observarse que la jefatura, con sus consiguientes aspectos de formación, tiene relación directa con los "paradigmas organizacionales', entendidos estos como la formas de "ver el mundo" que se desarrollan al interior de una organización.  Al cambiar estos "paradigmas' por razones económicas, políticas, tecnológicas, institucionales, etc., suelen darse cambios profundos, especialmente en los estratos de dirección superior y media.  Los antiguos agentes son entonces reemplazados por los nuevos que, en general, tienen una visión distinta, diferentes valores y en definitiva, son la expresión de una cultura organizacional distinta.  Ejs.  La Administración de la Corona de España entre los Habsburgo y los Borbones-. los bancos en Chile en la década de los 60 y a fines de los 70; las empresas públicas privatizadas.

CAPACITACIÓN Y DESARROLLO DE LOS AGENTES DE DIRECCIÓN

1.-
Los agentes de dirección, como recursos humanos calificados de una organización, requieren, bajo riesgo de obsolescencia, una permanente actualización de sus potencialidades.  El desafío y la acción de¡ agente direccional se sitúa en el presente y futuro de la organización.  El rango de incertidumbre que ambos presentan, requiere preparación para razonar y decidir los cambios y adecuaciones organizacionales que garanticen el éxito y la eficiencia en la consecución de los objetivos, en el marco de un entorno siempre cambiante,

2.-
En adición, el agente direccional trabaja con dos órdenes de información que son fundamentales para la adopción de sus decisiones; ellas son:

a)
Información de gestión;

b)      Información de posición.

Se entiende por información de gestión aquella que de manera directa e inmediata afecta y determina, como insumo, el proceso decisional y operacional que dirige el agente de dirección.

El contenido de esta información constituyen las premisas de acción y decisión de¡ agente situado en el rol y pasa a condicionar en términos directos e inmediatos el quehacer y las labores que ejecuta, a través del sistema o s/sistema que de él depende.

Ej.: La información de velocidad, funcionamiento, carga, clima, que experimenta un barco mercante para su capitán.

Al contrario, por información de posición se entiende aquella referente a la ubicación propia del sistema respecto al contexto o al ecosistema referencia¡.  Así, la ubicación de un canal de TV en el rating respecto de los otros puede condicionar la gestión interna del canal para subir en el rating y así colocar avisaje mas atractiva e interesante en cantidad y calidad.

Valga como ejemplo de lo que ocurre con los dos tipos de información, el caso del tránsito vehicular, situándose en la posición de conductor de un vehículo.  Será información de gestión toda aquella referente al vehículo que conduce.  Será información de posición toda la referente a los otros vehículos, su posición, velocidad, distancia, la forma y tamaño de la calle, su dirección, etc.

3.-
Frente a estos elementos y considerando la necesidad de actualización de los agentes de dirección, la política de recursos humanos responde con dos tipos de instrumentos:

a)       Con la política de capacitación de ejecutivos, y

         b)       Con la política de desarrollo de ejecutivos.

La capacitación es una actividad de la política de personal que postula la entrega de conocimientos, habilidades y destrezas a los trabajadores, preparándolos por esa vía para un mejor desempeño actual o potencia¡.

El desarrollo es la actividad que, mediante estímulos específicos, postula desplegar la capacidad de adecuación a las circunstancias siempre cambiantes de la organización ya sea en lo interno, ya en lo externo.  Es, por lo tanto, una actividad negentrópica extrasistema, en tanto que la capacitación es negentrópica intrasistema.

La capacitación habilita para mejorar el aprovechamiento y rendimiento de la información de gestión.

El desarrollo habilita para mejorar el aprovechamiento e interpretación de la información de posición permitiendo, en lo posible, la capacidad de adecuación anticipada.

CAPACITACION DEL AGENTE DIRECCIONAL

Sobre esa base, la capacitación de ejecutivos puede requerirse o ser eficaz en diversos "momentos" o circunstancias de¡ desempeño direccional.  Como enumeración no exhaustiva de estos 'momentos', se puede considerar la siguiente:

a)
CAPACITACIÓN PARA EL CARGO.  Se realiza esta actividad para el logro del mejor desempeño posible.  Es por ello que debe conocerse el perfil del cargo, el enunciado de conocimientos, habilidades y destrezas requeridos en su desempeño y un enunciado de las características correspondientes del agente en preparación.

b)
CAPACITACIÓN PARA UN NUEVO CARGO.  Un nuevo cargo lleva consigo un cambio de funciones, atribuciones y responsabilidades; consiguientemente cambia el perfil, los conocimientos habilidades y destrezas; por cierto cambian también los requisitos y la visión que se puede obtener.  Todo esto, no referido al cargo que ocupa, como en el caso anterior, sino al nuevo cargo, aquel no desempeñado aún, sea en el mismo nivel anterior, o en uno de mayor nivel.  En adición, hay un cambio de sistema de referencia en lo organizacional, requiriendo, por consecuencia una preparación distinta, a partir de la ya existente.

c)
CAPACITACIÓN DE RECICLAJE. Esta forma de capacitación tiene por propósito rehabilitar, sea el conocimiento, sea el desempeño que puedan haberse degradado en el tiempo o bien, pueden haber perdido actualidad.  Es frecuente este tipo de fenómenos por falta de aplicación de una determinada técnica, conocimiento o habilidad.

d)
TÉCNICAS DE DIRECCIÓN SUPERIOR. Esta instancia tiene por propósito dar conocimientos, habilidades o destrezas necesarios en el desempeño de roles direccionales de sistemas, conjuntos de sistemas, sistemas complejos o multisistemas que involucran distintos procesos o diferentes productos.

e)
ESTRATEGIA EMPRESARIAL. (Para el caso de sistemas públicos puede legítimamente hablarse de estrategia organizacional, si bien es un tema muy próximo a la política).  Como puede suponerse, este tipo de capacitación habilita para el desempeño de funciones estratégicas en la organización, es decir, aquellas cuyo quehacer tiene relación directa e inmediata con la consecución de los fines últimos de la organización o, si se quiere, con la o las misiones que asumió o que le asignaron.  El desempeño de roles estratégicos supone, además de una buena visión de la propia organización con sus fortalezas y debilidades, una visión holística que permita situarla en el contexto pertinente de¡ momento y de¡ futuro. 

f)
NUEVAS TENDENCIAS DE LA DIRECCIÓN. El propósito en este caso es mantener a los ejecutivos actualizados en los enfoques e instrumentos que se están aplicando en realidades diferentes a aquellas en que normalmente opera la dirección.

g)
CONOCIMIENTO DE DISTINTOS ASPECTOS DE ECONOMÍA. A partir de la crisis de¡ petróleo de 1973, se ha tornado un lugar común, por demás fundado, la búsqueda de mayores grados de conocimiento de diferentes tópicos de economía para los distintos cargos superiores de las organizaciones.

En muchos países, ante el requerimiento de especialización y de profesionalización en gestión de los agentes direccionales, se ha optado por exigir a los postulantes a niveles superiores de la organización, la posesión de¡ grado de MBA (Máster en Administración de Negocios.  Esta experiencia, surgida en Estados Unidos, tiende a unir dos "fortalezas'; por un lado, la preparación de base, normalmente técnica (grado), de una persona; por otro, su complementación con materias y disciplinas de¡ campo de gestión empresarial en nivel de post grado.

En Chile esta tendencia se ha comenzado a observar con los estudios de magister, postítulos, postgrados, etc. que imparten distintas entidades universitarias.

FUNCIONES DIRECCIONALES Y ESTILOS DE  DIRECCIÓN

Si se quiere tener una visión sintética de las funciones de un agente direccional, resulta útil trabajar con las etapas y recursos que intervienen en el proceso de gestión.  Así, estas funciones son:


-
PLANIFICAR


-
ORGANIZAR


-
DIRIGIR - SUPERVISAR


-
COORDINAR


-
CONTROLAR

Las mencionadas funciones se proyectan sobre los recursos, integrándose en la acción del ejecutivo.  Dichos recursos son:

* RECURSOS HUMANOS

* RECURSOS MATERIALES

* RECURSOS NATURALES

* RECURSOS ECONOMICOS

* RECURSOS INSTITUCIONALES

Los cuatro primeros son de común mención en la teoría; el quinto, en una perspectiva de administración pública, es particularmente importante pues está constituido por lo que genéricamente se denomina la trama normativa o, en términos más precisos, las disposiciones que mandan, prohiben o permiten las actividades dentro de los sistemas político-administrativos (leyes, decretos, reglamentos y demás disposiciones de carácter público.) Bajo ciertas restricciones y para el caso de la acción direccional subalterna - a partir del segundo nivel de la organización - las organizaciones suelen tener despliegues de normas que al efecto operan como recurso institucional interno.

Al hablar de la función de dirigir como tarea que realiza un agente de dirección, parece una redundancia o algo obvio.  Sin embargo lo que está involucrado en este caso es la adopción de decisiones, su comunicación, la verificación de su cumplimiento y el control final de la realización de tales funciones ejecutadas las personas que de él dependen.

Parece absurdo repetir que el proceso administrativo en los términos enunciados actúa con recursividad en los distintos niveles de sistemas jerárquicos que puedan darse en una organización.

La forma en que estas tareas son comprendidas, asumidas y ejercidas por los agentes direccionales respecto a sus subalternos y el tipo de relación que establemente se genera 

entre superior y dirigidos.

De acuerdo a la teoría expuesta por los autores Biake y Mouton en el Gried Gerencial, las cinco posiciones básicas surgen al situar en un sistema de coordenadas a dos factores fundamentales de la función direccional:

La preocupación por la producción, o si se quiere por la eficiencia-,

La preocupación por la aceptación de¡ rol que juega el directivo por los subordinados, así como la estimación de estos.

Al realizar el análisis surgen 5 posiciones referenciales teóricas:

a)
La de¡ jefe que muestra poca o ninguna preocupación por la producción o rendimiento así como tampoco por la aceptación y estima de sus subalternos.  Sólo se conforma con que se cumplan las formas burocráticas básicas;

b)
La de¡ jefe que muestra poca preocupación por el rendimiento y una atención esmerada por la satisfacción de quienes trabajan con él.  Se motiva por las actividades sociales que mejoren el clima laboral y de la aceptación que sus decisiones tengan entre sus subordinados.  Su conducta se asemeja a una preocupación democrática;

c)
La del jefe que muestra gran preocupación tanto por el rendimiento y producción de la unidad que dirige, como por la satisfacción de los trabajadores.  Esta posición genera una condición de líder;

d)
La del jefe que muestra gran preocupación por la producción y la eficiencia, sin valorar los aspectos sociales y humanos que como jefe le correspondería conocer y abordar.  Su falta de interés surge del hecho que él piensa que tiene todas las respuestas, todas las soluciones, todas las capacidades y el poder para lograr sus objetivos.  En otros términos opera dentro de un marco autárquico, comportándose como un autócrata.

e)
Finalmente aparece la posición del jefe que se sitúa en una posición intermedia respecto de los cuatro factores mencionados.

Esta clasificación es una esquematización extrema de la realidad.  En la práctica concurren múltiples factores para definir el estilo de dirección pudiendo éste cambiar, además, por el hecho de enfrentar circunstancias distintas a las normales.

Entre esos factores se encuentran:

*  La personalidad y poder del jefe;

*  Las características y poder de los subalternos;

*  Las características estructurales y funcionales de la organización en su conjunto y dentro del entorno, etc..

*  Las circunstancias por las que puede estar atravesando la organización

Estos elementos y los comportamientos posibles del sistema y sus agentes, apoyan mas la teoría de un estilo situacional, esto es, una respuesta direccional adecuada a la contingencia especifica que la unidad vive, en las circunstancias reales que en el momento se dan. 

TAREAS DE LA DIRECCIÓN

Acá se abordarán las funciones, atribuciones y responsabilidades que le competen al agente de dirección.  Ellas se consideran en distintas perspectivas para efectos didácticos pues de hecho, las tareas de la dirección ocurren en el contexto de la gestión que ejecuta en su ámbito y por lo tanto no resisten en la practica, la división didáctica que aquí se plantea y difícilmente se podrá observar una aplicación secuenciada de ella.  Dicho en otros términos, en la realidad concreta la acción directiva se va plasmando en decisiones que el agente direccional adopta.  El planteo analítico que aquí se formula tiene valor solo para efectos didácticos.

1.-Visión de cuando el Jefe asume.

2.-Las tareas de la dirección.

· Tareas básicas generales.

· Tares de la dirección en la perspectiva del proceso administrativo.

· Tareas de la Dirección en una perspectiva sistémica.

· Tareas de la dirección en una perspectiva integrada.

· Tareas de la dirección respecto a la estrategia organizacional.

1.- VISIÓN DE CUANDO EL JEFE ASUME

La práctica que rodea la asunción de un jefe en la administración, está precedida de un proceso de selección y nombramiento que ejecutan los jefes superiores o genéricamente la autoridad.  Es lo que ocurre en la mecánica normal de un sistema. No obstante en la persona de quien ha sido designado ocurre un fenómeno de posicionamiento progresivo, algunos lo designan como “empoderamiento” , en el cual la persona toma posesión de su nuevo rol y lo inviste con la percepción, visión y atributos que como persona tiene.

Normalmente lo que esa persona tiene mas claro es el rol técnico que al sistema asignado le corresponde. Con frecuencia es el caso de un jefe designado por los meritos alcanzados en desempeños anteriores. Tal situación tiende a aplicar los esfuerzos del recién nombrado a mantener e! funcionamiento de la unidad de que se ha hecho cargo.  En esa posición conservadora, despliega su esfuerzo y solo en el tiempo siguiente eventualmente comenzara una revisión de mayor alcance en su visión, aplicación y desempeño.  El proceso de revisión apunta directamente al periodo en que opera el “empoderamiento”.  La persona se esta haciendo al poder que se le ha confiado.   Se esta familiarizando con los detalles del nuevo cargo, esta visualizando la incidencia del sistema que dirige en el contexto organizacional hasta lograr la plena fluidez que estime apropiada en su desempeño.

En esa perspectiva es que en los esquemas siguientes se da una visión de las tareas de las cuales siempre se debiera preocupar.  Las respuestas a estos cuestionamientos dependerán, por una parte, de la forma en que el sujeto advierta las posibilidades para su desempeño.   Por otra dependerá del contexto organizacional en que este operando y de manera muy importante de los jefes superiores y laterales con los que trabaje.  La llegada a un cargo de jefatura no debe confundirse con un espacio libre, plenamente discrecional y abierto. Normalmente se chocara con efectos paradigmáticos heredados del pasado, con visiones, con rutinas,  con formas de actuar conocidas por superiores y subalternos,  con expresiones de la "cultura organizacional” del entorno,  expresiones todas que actúan como restricciones y que al momento de plantear cambios y ajustes provocaran resistencias de mayor o menor significación.

Mayor alcance se podrá advertir cuando el cambio de jefatura lleva consigo otros concomitantes como puede ser el carácter político que puede tener una designación. En ese caso, a la naturaleza del cambio y la consiguiente resistencia, se agregara una interrogante respecto del poder real que el nuevo jefe posee y del respaldo con que esta operando.  La interrogante se dará en el entorno inmediato de la persona pero también se dará en su fuero interno.

2.- LAS TAREAS DE LA DIRECCIÓN
Las tareas de la dirección y por tanto del agente de dirección pueden ser visualizadas desde diversos puntos de vista. En estos esquemas se incluyen los siguientes:

·  Tareas básicas generales.

·  Tareas en la perspectiva de la temática del proceso administrativo

·  Tareas en una perspectiva sistémica

·  Tareas en una perspectiva de integración

·  Tareas respecto a la estrategia organizacional.

El enunciado de estas tareas para efectos de la comprensión de las funciones de un agente direccional, deben entenderse como elementos que actúan copulativamente.  Su desagregación se efectúa solo para efectos didácticos.  La personalidad del ejecutivo, sus orígenes organizacionales , su formación, su experiencia, la apreciación que tenga de la situación organizacional, hará que en su quehacer otorgue énfasis a distintos aspectos de los que aquí se abordan.

2.1 LAS TAREAS BÁSICAS DE LA DIRECCIÓN

En la perspectiva de las tareas básicas de la Dirección, aquellas que fundamentan la existencia misma del rol que se analiza, se pueden distinguir las siguientes tareas:

1. Tener claro conocimiento de los objetivos estratégicos de la organización y de la unidad que dirige.

2. Adoptar todas las medidas y decisiones que sean necesarias para alcanzar los objetivos del sistema, no debe olvidarse que la organización o el sistema responde al logro de un fin para el cual fue creado y. por cierto, dimensionado.

3. Facilitar la integración del grupo que dirige en la forma mas adecuada al logro de esa finalidad.  Desde este punto de vista, es claro que e! jefe 'debe ser un elemento determinante en la transformación del grupo en equipo "ad-hoc" para el fin que se persigue. Para ello la dirección debe conocer y utilizar las características y potencialidades de cada uno de los miembros de! grupo, tanto positivas como negativas.

4. Conservar y desarrollar el grupo. Esta tarea dice relación, al igual que la anterior, con la adecuación del grupo a su tarea y con eventuales crecimientos o disminuciones cuantitativas o cualitativas del grupo.

5. Integrar el grupo o sistema que dirige al marco o sistema mayor al que pertenece.

6. Adoptar las decisiones que le son pertinentes como jefe.

7. Asumir las responsabilidades que le corresponden por el ejercicio de su función.

2.2 LAS TAREAS DE LA DIRECCIÓN EN LA PERSPECTIVA

DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
1. Esta materia se aborda en la perspectiva del proceso administrativo corno fuera planteado por Katz y Kahn.  En estricto rigor los procesos que a continuación se describen y a las tareas en función de los recursos que contiene el numeral 3, debe agregarse en el caso de los sistemas de gestión publica las tareas que a la dirección corresponden en lo que respecta a Políticas Publicas y a la Estrategia institucional.

2. Etapas del Proceso Administrativo

· Planificación de las actividades del sistema respectivo; es decir, formulará los planes en que se responde qué se va a hacer, cómo se va a hacer, cuándo se va a hacer y con qué se va a hace

· Organización del sistema,  es decir, su disposición para abordar el trabajo inherente a la consecución del objetivo en términos de identificación de las diferentes tareas que ello comprende y su estructuración orgánica para ubicar los distintos recursos que concurrirán al logro del objetivo.

· Dirección, referida a la instrucción y transmisión de órdenes y adopción de providencias necesarias para el  logro de los objetivos.  Esta dirección lleva consigo la supervisión, o función de supervigilancia, la cual se ejerce sobre los recursos humanos integrados al sistema.

· Coordinación,  la cual se proyecta a la armonización y concertación de la actividad de cada una de las partes  y recursos que fluyen al sistema, de manera que el resultado sea exactamente el que se requería para efectos de! cumplimiento del plan.

· Control. Esta actividad corresponde a la verificación final del cumplimiento de cada una de las especificaciones que fueran dadas al sistema,  ya sea las transmitidas desde la dirección superior, ya por las dispuestas por la dirección del propio sistema. Esta verificación no sólo es una actividad que se proyecta sobre los recursos humanos,  sino sobre todos y cada uno de los pasos que se proyectaron en la planificación y en cada uno de sus interrogantes respondidos.

3. Tareas de la Dirección en función de los recursos 

       Continuando con el planteamiento de Katz y Kahn respecto al proceso administrativo, en los numerales siguientes se enuncian los recursos de dicho proceso, y se analizarán las tareas que a la dirección le corresponde en razón de cada uno de ellos.

· Tareas respecto a los recursos institucionales : En este aspecto debe partirse de un cabal conocimiento y cumplimiento respecto de las disposiciones que condicionan la acción específica, de la unidad en que se inserta y del órgano en el cual se sitúa.

· Tareas respecto de los recursos humanos : lo cual supone un cabal conocimiento de las normas jurídicas que regulan la acción (leyes y estatuto administrativo) los procesos que veían por la obtención, mantención y desarrollo de los recursos humanos del sistema que dirige, asumiendo el trato directo e indirecto en que personaliza a la institución respecto de los subalternos que se desempeñan bajo su mando.

· Tareas respecto de los recursos económicos-financieros : en ello debe comprenderse el estudio y operación del presupuesto de la unidad y las tareas que de ella deriven en el plano económico y financiero. A esto deberá agregarse el debido control respecto al destino y aplicación de esos recursos.

· Tareas respecto de los recursos materiales . En esta materia deberá preocuparse por la obtención y mantención de estos recursos, en lo que siempre estará involucrada la adecuación tecnológica que sea del caso, por constituir ella un determinante de la capacidad de respuesta que el sistema tenga respecto de sus propósitos y objetivos,

· Tareas respecto de los recursos naturales ; Cuando sea del caso y le estén asignados este tipo de recursos, velar por su adecuada conservación y la estricta sujeción respecto a las disposiciones generales y medioambientales que regulen su utilización.

2.3 TAREAS DE LA DIRECCIÓN EN UNA PERSPECTIVA

 SISTÉMICA
En la perspectiva que interesa en este punto, se pueden distinguir cinco tipos de tareas sistémicas:

· Tareas respecto al ecosistema o sistema entorno

· Tareas respecto del sistema mayor

· Tareas respecto del sistema propiamente tal

· Tareas respecto de los sistemas laterales

· Tareas respecto de los subsistemas dependientes

1.- Tareas Respecto Al Ecosistema o sistema entorno
· Captar todas las señales pertinentes al  área de operación del sistema así como toda información de opinión, necesidades, requerimientos estados de satisfacción o insatisfacción, quejas, etc que se observen en el entorno en que el sistema se sitúa Es allí donde se ubica a los usuarios. Clientes y consumidores de los productos. bienes y servicios del sistema en análisis Debe considerarse que el mercado de una organización es siempre un recorte del ecosistema íntimamente vinculado al resto de ese entorno

· Analizar la información conformando una apreciación fundada respecto de las características del ecosistema y del sistema que dirige, especialmente en sus interrelaciones e interdependencias. Este análisis difiere totalmente de apreciaciones subjetivas. Estas por exactas que pudiesen llegar a ser, al carecer de método, se tornan riesgosas. En otro aspecto, el análisis del entorno admite distintos escenarios y estrategias. Ellas especialmente se deben efectuar considerando el corto, mediano y largo plazo y el impacto político que llevan consigo.

2.-  Tareas Respecto Del Sistema Mayor

· Mantener y potenciar la interrelación interacción e interdependencia con el sistema mayor en el logro del objetivo.

· Oficiar y asumir el rol técnico con respecto a la instancia política en el "dialogo político-técnico".  Para los efectos, el poder del superior se entiende como la parte política en este diálogo,  asumiendo el sujeto de la dirección que se analiza,  el rol técnico.

· Asumir el rol funcional de ejecutor operacional del conjunto de tareas que la autoridad le  asigne en el esquema de división de trabajo definido.

· Mantener la concordancia y la coherencia en la acción que se ejecuta respecto a unidades laterales de un mismo ámbito organizacional, realizando, para todo efecto, una atenta actividad de coordinación.

· Proporcionar la información que se requiera respecto a su gestión y posición, facilitando la opción de control que suma la autoridad de tutela.

· Velar por la interpretación exacta y el cabal cumplimiento delas políticas y directrices que fluyan del nivel de tutela del sistema en análisis.

3.- Tareas respecto al Sistema (en análisis)

· Mantener y desarrollar la capacidad de interacción, interrelación e interdependencia del sistema en relación al sistema general.

· Definir el ámbito en que ejercerá la dirección, encuadrándose en la demarcación que haya hecho la autoridad superior si la hay.  Esto equivale a definir las fronteras del sistema produciendo la ocupación cabal del espacio de operación que le corresponde.

· Definir las funciones reguladoras, normativas y contraloras que como agente de dirección va a aplicar para acondicionarse en la satisfacción de necesidades que debe a su clientela.

· Asumir el rol decisional en las materias de proceso administrativo que le corresponde ejecutar.

4.- Tareas respecto a los subsistemas laterales (paralelos)

· Conocer y reconocer la inserción sistémica (la estructura sistémica de inserción) de los sistemas laterales o que actúan en paralelo respecto al sistema en análisis.

· Tener cabal conocimiento de la funcionalidad que cumplen los sistemas laterales vigilando, en particular, las fronteras comunes con que puedan operar de manera de no entrar en conflicto y de no exceder los ámbitos de responsabilidad.

· Establecer, si ello es necesario, líneas de convergencia y coordinación que faciliten la interrelación de los sistemas que se encuentren en situación de lateralidad.

· Mantener la coordinación informal y formal que los procesos conjuntos requieran para el logro de los objetivos mayores.

· Prestar la colaboración circunstancial que se requiera en los sistemas laterales, sin debilitar o condicionar la capacidad propia de gestión.

· Producir y transmitir la información de gestión y de posición que los sistemas laterales puedan requerir para el condicionamiento de sus respectivos procesos

· Analizar la información de gestión y posición que generen los sistemas laterales para condicionar su propio proceso de gestión.

5.- Tareas respecto a los subsistemas dependientes

· Velas por la optimización permanente de la interrelación, interacción  e interdependencia de los sistemas que dirige.

· Optimizar los objetivos del sistema que dirige, sub-optimizando los objetivos de los sistemas dependientes.

· Ejercer la potestad o función arbitral en los conflictos que surjan entre las unidades de su dependencia.

· Intervenir, cuando ello sea necesario, en la gestión de los subsistemas dependientes.

· Ejercer el control de Gestión y de resultados de los subsistemas dependientes.

2.4 TAREAS DE LA DIRECCIÓN EN UNA

PERSPECTIVA INTEGRADA

Se ha dado este nombre a la presente agrupación de tareas, pues en cierta forma agrupa a aquellas mencionadas en los puntos anteriores, proyectándolas en una visión integrada de la dirección respecto de un sistema o subsistema, sobre el cual se ejercen funciones direccionales.

· Tareas predicativas:
a) Apreciación y proyección del ecosistema pertinente.

b) Apreciación y proyección del sistema que dirige considerando la apreciación y proyección del ecosistema

c) Definición de la estrategia organizacional, especificando la misión objetivos, medios y acción que se postula para el sistema dirigido

d) Planificación de las metas estratégicas

e) Apreciación del impacto de la estrategia organizacional respecto a los subsistemas de su dependencia.

· Tareas decisionales:

a) Adopción de las decisiones de organización del sistema (división del trabajo, especialización, armonización, jerarquización, etc)

b) Adopción de decisiones inherentes a cada uno de los recursos que intervendrán en la gestión dirigida, buscando la optimización del sistema y de esa manera, logrando la eficiencia y velar por la calidad del producto que el sistema entrega.   no debe olvidarse que la principal tarea del agente direccional es incorporar la EFICIENCIA en la acción que le compete

· Tareas normativas, interpretativas y arbítrales:

a)          Velar por el comportamiento de la organización, estudiando y dictando las normas para el sistema y su funcionamiento.

b) Interpretación y proyección al interior del sistema de las normas que provienen de su exterior.

c)          Interpretación de las normas e instrucciones dirigidas por la Dirección al propio sistema.

d) Interpretación y comunicación de la información de gestión y posición de los sistemas laterales.

e) Análisis e interpretación de la información de gestión y posición de los subsistemas dependientes. 

f)         Asumir las tareas arbítrales que correspondan en el caso de conflicto entre las unidades de su dependencia.
· Tareas de coordinación:

a)         Coordinación de la entidad superior

b) Coordinación de las entidades laterales.

c)         Coordinación de las entidades dependientes.

d)        Asumir las tareas coordinadoras que le asigne la jefatura superior.

· Tareas de representación:

a) Asumir la representación personalizada del sistema y del suprasistema (unidad y organización), respecto de los agentes que integran el sistema que dirige.

b) Asumir la representación personalizada del sistema pertinente respecto de las entidades externas y de terceros.

c) Asumir la representación personalizada del sistema ante sistemas laterales o correspondientes, particularmente en instancias de coordinación.

· Tareas de evaluación y control

a)          Ejercer la tuición y supervisión del proceso o los procesos que el sistema ejecuta

b)       Ejercer el control de gestión sobre los resultados de los procesos integrados al sistema u organización.

c) Ejercer el control de calidad, de resultados directos (productos), indirectos (ejemplo resultados económicos), y sociales internos y externos del sistema.

· Tareas respecto  al desarrollo de la organización y los subalternos:

a) Revisar, definir si es necesario y ajustar la estructura de la organización  para los efectos de aplicar la estrategia que se persiga.

b) Estudiar y establecer la dotación e recursos humanos que se requerirán para los efectos de implementar la estrategia.

c) Adoptar, si es el caso, todas las medidas que se requieran para los efectos del reclutamiento, selección, contratación y orientación de los eventuales nuevos trabajadores.

d) Definir las necesidades de capacitación que se requieran, disponiendo su aplicación.

e) Tomar las medidas que sean pertinentes en materias de remuneración e incentivos, dentro de la política de recursos humanos que aplica la organización.

f) Evaluar el desempeño o disponer la acción de subalternos en ese campo, velando por la estricta aplicación del mérito observado en la realización de las tareas que a cada cual le corresponden.

g) Adoptar las medidas de ascensos, traslados o despidos del personal, de acuerdo a la política de personal que la organización practique.

h) Practicar una permanente política de comunicaciones descendentes y ascendentes que sean necesarias.

i) Mantener una atención permanente respecto del clima organizacional que se observe n la unidad que dirige, adoptando las medidas que sean aconsejables.

2.5 TAREAS DE LA DIRECCIÓN EN UNA

PERSPECTIVA ESTRATÉGICA

Al abordar !as tareas de la Dirección en una perspectiva estratégica es indispensable realizar una distinción previa.  Se refiere a la consideración del agente direccional cuyas tareas se pretende analizar, distinguiendo entre las tareas que corresponden como sujeto de estrategia y aquellas que debe cumplir en tanto objeto de una estrategia mayor.  En efecto al estar un agente direccional en la posición unipersonal mas alta de una organización le corresponde claramente ser sujeto de la estrategia de ella,  rol que puede o no asumir aun cuando en estricto rigor le corresponde.  En otros términos, le corresponde la adopción de la estrategia envolvente v vinculante de toda te organización. 

   La consecuencia que ello crea, es que las eventuales estrategias de los sistemas subordinados, deberán, necesariamente practicar un vinculo de subordinación e inserción, asumiendo, en lo pertinente, una estrategia recursiva propia para el mejor logro de sus metas y propósitos, dado el contexto en que opera. Hechas esas consideraciones, corresponde al agente direccional! el cumplimiento de las siguientes tareas:

1. Componer la visión respecto a la tarea organizacional que se desea someter a una estrategia.

2. Establecer con precisión la misión que la unidad que dirige asumirá en el contexto estratégico en que se sitúa, y en caso de subdivisión de misiones, definirlas con claridad, dando las instrucciones pertinentes.

3. En caso de un jefe intermedio, determinar la misión de la unidad que dirige, velando por el estricto  cumplimiento de los marcos de inserción con que deba operar.  Si es sujeto de estrategias,  precisar aquellos marcos de tarea y competencia que se asigna a los agentes direccionales dependientes para el cumplimiento  de las tareas que se establecen en el cumplimiento de la misión.

4. Adoptar todas las medidas y decisiones  que correspondan al desarrollo de las tareas de la estrategia, velando por que operen las estructuras de delegación y descentralización.

5. Informar de la estrategia que se adopte a los miembros de la organización, en especial a quienes asumen tareas de dirección subalterna dentro de! cumpi!mtento de la estrategia.

6. Determinar los logros que las distintas partes de la organización dependiente deben alcanzar, precisando (si es el caso) hitos, metas, resultados intermedios y finales que se requieran.

7. supervisar la ejecución de la estrategia por parte de los subalternos.

8. coordinar el avance y ejecución de la estrategia por parte de las unidades que le corresponde dirigir.

9. Controlar y evaluar el logro de los objetivos y metas que se hayan establecido, definiendo para el efecto, indicadores de resultado.

EL ROL QUE JUEGA LA DIRECCIÓN EN EL PLANO DEL TRATO

Uno de los aspectos importantes a considerar en la Gestión Directiva tiene que ver con ciertas variables del comportamiento organizacional que afectan, influyen o condicionan una acción directiva.

Muchas son las variables a considerar en este caso. Algunas de tipo psicológico y otras de tipo sociológico. El manejo de personal (trato directo), el liderazgo, la comunicación, la motivación y el compromiso y otras relacionadas con la interacción del individuo y su medio: las relaciones interpersonales, el comportamiento del grupo, los conflictos, etc.

Tales aspectos, condicionantes de una acción directiva, estimulan o inhiben a los individuos en el logro de los objetivos que se plantean. Sin embargo, y como punto de partida, no sólo la estimulación psicológica o afectiva son impulsores o inhibidores del logro de objetivos. Detrás existen mecanismos, esquemas organizacionales, medios, recursos, estrategias, metodologías que facilitan el logro de dichas metas. La capacidad, la experiencia, el conocimiento de técnicas o especialidades son también elementos emergentes a la hora de orientarse en dirección de los objetivos.

En tal sentido es necesario indicar que tales aspectos representan una dimensión del complejo esquema de Dirección, así como lo son los enfoques que surgen de las distintas escuelas de administración.
Trato directo se entiende al conjunto de formas que adopta unívocamente la relación jefe-subalterno, con motivo de la acción común que ellos desarrollan en el ámbito organizacional. En esta relación no existe intermediación alguna y se desarrolla mediante procesos comunicacionales de una persona con otra, una investida con el poder de mandar y la otra que asume la obligación de obedecer.

La acción de mando, traducida como trato directo asume en plenitud la llamada “función de personal”, es decir la tarea relacionada directamente con la administración del recurso humano asignado.

Franziska Baumgarten 
 denomina trato  a la actitud manifiesta que la institución sostiene frente a un trabajador. Y señala que trato directo es la actitud que el jefe como personalización de la institución adopta frente al trabajador individualmente considerado. En ésta se involucran además las manifestaciones directas de la actitud del agente de dirección, tales como los argumentos lógicos, afectivos, las amenazas, las órdenes, las sanciones.

Para baumgarten el trato puede ser: conciente o inconsciente; tácito o explícito; formal o informal.

trato directo, desde la perspectiva de un agente de dirección es un fenómeno inherente al mando. El objetivo que le corresponde a la unidad es asumido por el agente de dirección quien, para desarrollarlo, cuenta con un equipo de personas. Desde la perspectiva de las personas dependientes, es la actitud y voluntad de la institución que se ejerce en ellos, mediante la acción directa del agente de dirección, depositario de la autoridad de la institución.

el trato directo puede manifestarse mediante los siguientes aspectos: el mando; el control; la censura, el castigo, el ascenso; el elogio; el respaldo a la iniciativa; la preocupación por cada uno de los subalternos.

Aspectos del trato directo

· El mando: 

Es ejercido explícitamente, mediante el esquema de decisiones y órdenes. Implícitamente se desarrolla a través de la “función de dirección”.

el control:

Busca verificar el cumplimiento de las órdenes emanadas del agente de dirección. Está fuertemente condicionada por la naturaleza de los individuos que interactúan (jefe- subordinado).

la censura:

Corresponde a la sanción verbal o escrita que el agente de dirección. Está fuertemente condicionada por la naturaleza de los individuos que interactúan (jefe – subordinado).

el castigo:

Es un acto punitivo que lesiona circunstancias reales del individuo, más allá de los aspectos psicológicos (que también los lesiona) (traslados-multas-etc.).

el ascenso:

Lleva implícito un reconocimiento del trabajo realizado por el individuo, es el reconocimiento de una capacidad potencial. Otorga estatus económico, social y laboral.

el elogio:

Va desde la simple aprobación hasta la felicitación formal, oficial y pública. Afecta directamente los mecanismos psicológicos del trabajador.

el respaldo a la iniciativa:

El respaldo permite un nivel de compromiso entre jefe-subordinado que implica el respaldo a la iniciativa por parte del jefe y la ejecución de ella por parte del subordinado. Genera altas dosis de motivación y esfuerzo compartido.

la preocupación personal por cada uno de los subalternos:

Tiende a reforzar las relaciones interpersonales haciendo que sobre la base del respeto recíproco la comunicación pueda hacerse más fluida. Involucra el riesgo de la comprensión equívoca de actitudes personales.

Experiencias y aplicaciones prácticas de trato directo.
Las prácticas gerenciales del citicorp 

la experiencia de la multinacional citicorp representa un modelo interesante en las aplicaciones prácticas del trato, en cuanto constituye un esquema estudiado que nace de un proceso de investigación y cuya aplicación ha permitido la capacitación de los ejeutivos medios y altos de la empresa.

Para la multinacional el trato directo se agrupa en un conjunto de prácticas gerenciales. 

Estas son:

· Prácticas vinculadas al compromiso del personal con el logro de metas.

· Prácticas vinculadas a la dirección que se ejerce sobre el personal. 

· Prácticas vinculdas a la  evaluación y valoración del desempeño. 

· Prácticas vinculadas a la compensación y reconocimiento del desempeño exitoso. 

Prácticas vinculadas a la conducción del equipo de trabajo.
DIFERENCIA ENTRE LIDERAZGO Y DIRECCIÓN
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DIRECCIÓN PUBLICA EN CHILE

Las experiencias históricas así como los grandes cambios que se han producido en el mundo en las últimas décadas han llevado, no sólo a Chile, sino a la mayoría de los países del mundo a replantearse y a redefinir tanto la misión como la estructura y modelos de gestión del aparato estatal.

En el caso de Chile, modernizar la gestión significa desarrollar un esfuerzo innovador para adecuar su función a los requerimientos que el nuevo escenario cultural, político y económico que plantea y que, como consecuencia, se traducen en mayores y nuevos requerimientos de la sociedad.

En este sentido, la importancia política y estratégica de instaurar un nuevo tipo de liderazgo capaz de promover y consolidar las transformaciones que exige una administración pública moderna al amparo de una gestión innovadora, participativa, eficiente y profesional. Las autoridades de las instituciones y servicios públicos deben estar dotadas de capacidades, recursos, atribuciones y legitimidad necesarias para el ejercicio de su rol. La estructuración de un sistema que permita garantizar esta buena conducción de las instituciones del Estado resulta un factor decisivo para promover los cambios. A esto precisamente apunta la idea de un sistema de Gerencia Pública.

•
Perfil del Gerente Público: se vincula con las características personales y profesionales –así como la experiencia y las habilidades técnicas y/o políticas especiales que se requiere de una persona– dependiendo del trabajo que realizará en algún cargo definido como de Gerencia Pública.

Una característica especial es la presentación de una tendencia a preferir perfiles con énfasis en capacidades basadas en habilidades de administración, más que en conocimientos técnicos muy especializados. Así, como criterios centrales de selección, las habilidades más requeridas en la mayoría de los países son:

•
Liderazgo y gran habilidad de trabajo en equipo.

•
Visión, pensamiento y capacidad de planificar estratégicamente.

•
Capacidad de iniciar y manejar procesos de cambio.

•
Experiencia, competencia profesional y orientación hacia la obtención de resultados.

•
Creatividad, criterio y capacidad intelectual.

•
Habilidades generales de administración.

•
Capacidades de administrar recursos humanos y de generar buenas relaciones interpersonales.

•
Conocimiento de tecnologías de la información.

•
Habilidades en comunicación.

•
Conocimientos en administración de recursos financieros.

Si bien estas cualidades tienen que estar presentes en todos los cargos en mayor o menor medida, el grado en que cada componente es ponderado depende de cada puesto en particular
CONCLUSIÓN   

De acuerdo con todos los aspectos aquí estudiado, un hecho importante que subraya la gerencia de las organizaciones, es que la extensión de su compromiso con sus metas y propósitos es, en gran medida, el resultado de la claridad y manera en que los objetivos son establecidos. Sin objetivos no hay necesidad se una organización; y cuando es posible crear una organización sin un propósito establecido, ésta se deteriora rápidamente terminando por disolverse. 
  

Igualmente, una organización, existente que deje de tener una meta a la cual dirigirse, debe remodelar sus objetivos si habrá de sobrevivir. Es axiomático que sin una organización no hay necesidad de gerentes o proceso gerencial. De ahí que los objetivos son considerados fundamentales para el proceso gerencial. 
  

Se debe admitir que hay diferencia de opinión en relación con la fijación de objetivos debe ser considerado como parte del planeamiento, puntualizar que algunas veces son necesarias actividades de planeamiento para definir claramente un objetivo, y objetos establecidos son a menudo modificados, como resultado  de emprender el desarrollo de planes para el logro de metas previamente establecidas. Lo que ven la fijación de objetivos como una actividad separada y precedente a la función de planeamiento, lo hacen para recalcar la importancia de la fijación de objetivos y acentuar la necesidad de una meta definida, clara y precisa antes emprender cualquier actividad; además, los objetivos dicen, pueden resultar de deseos individuales o necesidades que no se relacionan ni dependen del planeamiento. Independientemente de la inclusión o no de la fijación de objetivos como parte del planeamiento, hay acuerdo unánime en cuanto a que los mismos son básicos e importantes en el proceso gerencial. 
  

Por otra parte cabe decir que, puesto que el concepto de sistemas es utilizado como una manera de describir el proceso gerencial, es importante mencionar dos aspectos de la teoría de sistemas que son de particular valor para los gerentes. Primero, el reconocimiento de que no hay un sistema  único y sí una amplia gama de variantes en la complejidad de los sistemas, que resultó en que éstos son considerados como parte de una jerarquía. 
  

El segundo aspecto de ésta teoría para los gerentes es una compresión de las características de los sistemas abiertos, ya que los gerentes tratan primordialmente con la administración de sistemas sociales,  una forma de sistema abierto.   
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Desarrolla una visión para la empresa


Considera las alternativas de diseño


Estima los costos involucrados


Establece los riegos a la organización


Desarrolla un programa para cada proyecto


Establece las pautas para la toma de decisiones








Maneja los cambios en forma ordenada


Mantiene el equipo motivado e informado


Tiene la responsabilidad de establecer metas y revisarlas


Evalúa logros y los divulga


Supervisa y realiza tareas administrativas


Reporta a la dirección superior 
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