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INTRODUCCIÓN 

Pensar la reforma del Estado o su "modernización", sin duda 
que reviste una tarea de gran envergadura no sólo por la dimen­
sión que un estudio de esta naturaleza imp lica, sino porque la 
propia actualidad del debate impide la sedime ntación de un 
conocimiento o "expertise" reconocido, que pueda servir de mo­
delo para dichas transfo rmaciones. 

Consciente por tanto de la complejidad del tema , que remos 
dar cuenta de un aspecto que estimamos central en el debate en 
cuestión. Éste se refiere específicamente al ámbito o espacio de 
la adopción de decisiones, en especial en el nivel directivo del 
sector público. 

El objetivo de este artículo se orienta a mostra r que los 
crite rios, mecanismos y formas a través de los cuales los directivos 
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públicos adoptan decisiones, se enmarcan en una perspectiva de 
"empresarialización" del Estado, es decir, representan una supe­
ración del énfasis puesto en las jerarquías y procedimientos como 
paradigmas organizacionales que caracterizaron la administra­
ción pública del estado de bie nestar1. 

Cuando nos referimos a lo que denominamos un proceso de 
"empresarialización" del Estado, no estamos haciendo refere ncia 
al reemplazo de la vocación de servicio público que debe carac­
terizarle por un afán de lucro o por la apropiación privada de los 
beneficios de los servicios ofrecidos. Hacemos más bien referen­
cia a ciertas actitudes y comportamie ntos que caracterizan la 
mentalidad del empresario moderno como son: eficiencia y efica­
cia, énfasis en e l producto-resultado, va lo rización de la opinión 
del ciudadano percibido como "cliente", consideración de la 
panicipación de l funcionario en las decisiones que le competen, 
trabajo en equipo, planificación por objetivos y, por sobre todo, 
la legitimidad adquirida de un pensamiento o mentalidad que 
hasta hoy, sie ndo predominante en el sector privado , se abre 
espacios de influencia en el ámbito de las instituciones públicas2. 

En el marco de la presente investigación nos referiremos a 4 
aspectos específicos que inte rvienen en este proceso decisional. 

Se trata de: las condiciones , capacidades y conocimientos 
requeridos por el personal d irectivo y la re lación entre burocracia 
y entorno político que envuelven d icho proceso en este nivel. 

El contenido de este trabajo tiene como referencia una 
investigación dirigida por el autor, realizada en el Seminario de 
Administración Pública, actividad académica que forma pa1te de 
la Licenciatura en Gobierno y Gestión Pública que imparte nues­
tra casa de estudios3. 

Finalmente estimamos pertinente indica r que la muestra 
utilizada en este trabajo incluyó entrevistas a ministros de estado, 
subsecretarios, alcaldes y jefes de departamentos municipales, 
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directores de empresas del estado, de servicios públicos y de 
fiscalización4. 

l. CONDICIONES TÉCNICAS PARA LA ADOPCIÓN 
DECISIONAL 

Sin duda que al consultar a los diversos tipos de Directivos 
Públicos (DP) sobre la importancia acordada a la comunicación 
en el proceso decisiona l ésta es consensualmente reconocida. Si 
bien esto puede parecer evidente, lo es menos cuando se le 
compara con un modo operativo jerarquizado o autoritario don­
de las decisiones son adoptadas en forma subjetiva y sin mayor 
comunicación con los implicados. 

Respecto de los medios utilizados como fuente de informa­
ción y al mismo tiempo como instancia para establecer la comu­
nicación, la reunión es el método más empleado en los diversos 
niveles que incluyó la muestra. Sin embargo, junto a éste, para las 
empresas públicas el envío de informes constituye también un 
recurso útil. 

En ambos casos hay un reconocimiento implícito acerca de 
la p reocupación que debe manifestar e l DP por establecer una 
adecuada comunicación, puesto que ningún entrevistado e ligió 
la posibilidad de dejar bajo la responsabilidad de sus subordina­
dos la preocupación por acceder a la información, sino que su 
efectiva divulgación es interpre tada como responsabilidad del DP 
en cuestión. 

Los medios de información más utilizados son los periódi­
cos, las revistas especializadas y la asistencia a congresos y semi­
narios, aunque esta última siempre aparece como una segunda 
prio ridad , es decir, hay una pre ferencia por recurrir a formas de 
información individualizadas. 

Esto último adquiere relevancia en e l proceso decisional, en 
la medida que instancias como seminarios o congresos, que 
suponen un mayor debate de ideas, favorece n la amplitud de 
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crite rios al acceder por este intermedio a variadas perspectivas. 
Por e l contrario, la lectura individua lizada de textos hace descan­
sar las decisiones sólo en la subjetividad del lector. Puede expli­
carse la preferencia por esta opción dada la fac ilidad que ofrece 
en comparación con la asistencia a seminarios o congresos que 
demandan mayor inversión de tiempo. 

Es curioso reconocer que sólo en dos grupos de DP (Subse­
cretarios y E. Púb.) se menciona a la te levisión como medio 
informativo para tomar decisiones. 

La información precisa (tecnificada), es valorada como la 
principal herramienta decisional. Sin embargo , la intuición juega 
un rol importante en este plano. La influencia de grupos de 
presión sólo se presenta como tercera instancia condicionante de 
la práctica decisional. 

Enfrentados a situaciones en que es necesario adoptar una 
resolución ante un problema que establece una relación de opo­
sición entre el interés sectorial representado por un grupo de 
presión y el interés público por otro, los ministros se inclinan por 
privilegiar los factores políticos y económicos involucrados, y los 
subsecre tarios destacan la importancia del factor político y los 
aspectos sociales comprometidos. Desde el punto de vista del 
personal municipal, sólo adquiere re levancia la consideración del 
factor social involucrado. 

Las empresas públicas destacan la importancia del aspecto 
económico. Con respecto a los servicios públicos (SP) éstos 
acuerdan gran importancia a los elementos políticos y económi­
cos involucrados y sólo en tercer orden de preferencia aparece el 
factor social. Los servicios fiscalizadores (SF) optan por privilegiar 
los e lementos económicos y luego los aspectos sociales involu­
crados. 

Es importante destacar en este plano que sólo en el nivel 
local, es decir las municipalidades, se le o to rga prioridad al factor 
social comprometido en la acción sectoria l. Las o tras instancias 
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clecisiona les pertenecientes al nivel central del Estado, como 
apreciamos, privilegian factores económicos y políticos . Se puede 
identificar así una diversidad en los niveles ele la conciencia 
directiva en la medida en que en el ámbito loca l priman aquellos 
factores ele relación social, en tanto que en los niveles centrales 
parece disponerse ele una visión más prospectiva y globalizante 
tal vez, pero también más clespersonalizacla. 

Al momento ele precisar sobre los conocimientos más im­
portantes o más requeridos por el DP, existe un acuerdo mayori­
tario respecto ele la relevancia que adquiere conocer el conjunto 
ele procedimientos generales que permiten la marcha ele la insti­
tución. Luego se reconoce la utiliclacl también del manejo ele 
manuales ele procedimie ntos y funciones. Asimismo se destaca el 
valor del conocimiento de los siste mas de información. 

Es comprensible constatar que el DP privilegia el conoci­
miento general de la institución pero especialmente los mecanis­
mos de funcionamiento. Ello resulta congruente con la visión 
global que debe poseer un funcionario con estas responsabilida­
des. Sin embargo este conocimiento debería incluir aquel acerca 
de las funciones respectivas de los cargos, lo cual sólo es mencio­
nado en segunda prioridad. Tal vez esta preferencia es compren­
sible en la medida que reconocemos la importancia que acuerdan 
al manejo de manuales donde se condensa dicha información. 

Es dable esperar que en su ejerc1c10, el DP requiera en 
mayor medida una perspectiva globalizante del o rganismo y su 
entorno, cuestión que se relaciona más con una capacidad inte­
lectual omnicomprensiva que con el manejo de procedimientos 
específicos y singulares, información que sí puede encontrarse 
generalmente en manuales. 

AJ momento de ejecutar el cargo, para algunos es importante 
respetar y orie ntarse a través de procedimientos escritos, mientras 
que para otros ello sólo reviste regu lar importancia. 

Contrasta con estas preferencias el hecho que la creatividad 
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y autonomía adquieren un nivel de gran importancia. Es decir, e l 
DP en la actualidad considera de gran relevancia disponer de 
espacios para desarro llar la creatividad, lo que supone en sí, 
espacios reales de autonomía para facilitar la iniciativa personal. 
Estos espacios no abundan en la administración pública actual 
pues se ven copados por la preeminencia que se le otorga al 
respeto irrestricto a las normas que privilegian el enfoque buro­
crático tradicional5. 

Podemos destacar también la importancia acordada a la 
comunicación verbal con los subalternos, en orden a que éstos 
dispongan en forma permanente de la información necesaria 
para comprender la marcha de la organización, es decir, existe 
una preocupación por integrar entre los subalternos una perspec­
tiva g lobal del funcionamiento y progreso institucional6. Ello 
resulta valioso en la medida que constituye un conocimiento que 
provoca motivación en el funcionario al momento de implemen­
tar una decisión que es comprendida y por tanto valorada en su 
medida. 

11. CAPACIDADES REQUERIDAS EN EL PROCESO 
DECISIONAL DEL DP 

Ante la interrogante planteada a los entrevistados respecto a 
qué factores humanos consideraban importantes en el campo de 
la administración y desempeño de sus cargos, tanto los subsecre­
tarios como los d irectores de SP y SF estuvieron de acuerdo en 
que existe un va riado espectro de capacidades humanas impor­
tantes en este campo, entre las que se destacan las capacidades 
intelectuales de: definición, análisis, creación, memoria , relación, 
comprensión, síntesis y proyección. No marcaron preferencia por 
alguna ele estas capacidades en forma específica. Distinta fue la 
respuesta ele los ministros, a lcaldes y directores ele empresas 
públicas. 

Los primeros se inclinaron por destacar la importancia de las 
capacidades definicionales y ele comprensión. Ello puede enten­
derse al reconocer que la función ministerial supone una gran 
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capacidad para definir situaciones en medio de apremios o con 
espacios temporales reducidos. Ello exige dispone r a la vez de 
capacidades omnicomprensivas de los fenómenos, de los intere­
ses y de los sectores involucrados en las decisiones que les 
afectan. 

Los directivos públicos ligados a la actividad del municipio 
destacaron en primera preferencia la capacidad de creación y de 
análisis en segundo plano. En esto último coinciden con aquellos 
que dirigen empresas públicas. 

Entendemos la importancia acordada por los directivos mu­
nicipales a la c reación, e n la medida que actualmente, debido al 
proceso de descentralización que se implementa en nuestro país, 
comienzan a delegarse funciones desde el estado central a los 
municipios, convirtiéndolos a éstos en pequeños estados, debien­
do por tanto resolver una pluralidad de situaciones que rebasan 
el espacio meramente administrativo . Además, la transformación 
de funciones no ha sido global, luego, existen áreas en que se ha 
avanzado más que en otras, lo que ha debido estimular la creati­
vidad de los directivos municipales para enfrentar este proceso de 
cambios 7. 

Respecto a la importancia acordada a la capacidad de análi­
sis en las empresas públicas, ello permite reconocer la variante 
económica que peculiariza e l quehacer de estos organismos en 
orden a comportarse como agentes económicos. 

Frente a las capacidades emocionales comprometidas en el 
cargo, si bien no existe acuerdo en cuanto a cuál debería o torgár­
sele mayor re levancia, los ministros y DP municipales se inclina­
ron por reconocer mayor importancia a la capacidad de adoptar 
decisiones bajo presión y disponer de serenidad simultáneamen­
te. 

En ambos casos deben enfrentar presiones de diversos gru­
pos que movilizan demandas a menudo visualizadas como "ur­
gentes" por los demandantes, de ta l forma que actúan con fre-
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cuencia ejerciendo un nivel de presión considerable. De allí que 
estos d irectivos deban adoptar constantemente decisiones some­
tidos a presiones de tiempo y efervescencia social, fruto de diver­
sificadas demandas. A la vez deben enfrentar estrategias de poder 
que varían desde el diálogo o la persuasión hasta casos en que 
priman actitudes cargadas de mayor violencia personal o social. 

En relación con lo ante rio r y supuesto un escenario de 
conflicto con subalternos producto de decisiones implementadas 
o por adoptar, la mitad de los directivos prefie ren identificar los 
puntos en conflicto y negociar con las partes involucradas. Ello 
supone ejercitar los poderes disponibles por parte de los agentes 
comprometidos en función de un punto intermedio que viabilice 
el buen funcionamiento de la organización. 

Al respecto existe un cierto debate en tomo a si al momento 
de adoptar decisiones deben dejarse de lado los elementos emo­
cionales del sujeto, es decir, privilegiar elementos racionales por 
sobre los sentimentales o subjetivos, buscando con ello imped ir 
que estos últimos perturben las decisiones. 

Sin embargo, la prescindencia total de elementos subjetivos 
o irracionales puede provocar decisiones que no les gusten a los 
involucrados y por lo tanto, lo que es más importante, los lleven 
a no sentirse comprometidos con e llas. Esta carencia de compro­
miso puede verificarse en situaciones donde tengan que defen­
derlas o cuando las efectúen y deban e nfrentar algún tipo de 
resistencia. 

Tal vez lo verdaderamente irracional consiste en no consi­
derar racionalmente la presencia de la irracionalidad en el proce­
so decisional. 

Un aspecto que está relacionado con lo emotivo (sentimen­
tal o afectivo) en la toma de decisiones, es la motivación que tiene 
el sujeto para tomar la decisión . En casos de indecisión, a veces 
la causa principal es precisamente la falta de motivación interna , 
es decir, de compromiso personal con lo acordado. En otros 
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casos, la propia carencia motivacional conduce a tomar decisio­
nes en forma apresurada justamente como una forma de evadir o 
dar por terminada una situación inconfortable. 

Por sobre las formas de adoptar decisiones en situaciones de 
conflicto o presión en general, se manisfestó acuerdo en el reco­
nocimiento a la importancia que reviste considerar la opinión del 
colectivo, desestimando la idea que solamente la perspectiva 
directiva debe canalizar el bienestar general y el progreso de la 
organización. Es decir, ante una situación como la propuesta , hay 
una preferencia por consultar o considerar el parecer de los 
involucrados, desechando formas decisionales autoritarias. 

Frente a una tarea incumplida en un cierto p lazo, por ejem­
plo, hay una primera reacción que comporta la consulta frente a 
Jo acontecido. Esta actitud se antepone al hecho de aplicar san­
ciones de inmediato . Hay también un acuerdo mayoritario res­
pecto a la necesidad de que luego de verificar lo ocurrido debe 
concederse al funcionario una oportunidad para rectificar. 

Sin embargo, si luego de cumplido este proceso se constata 
más bien una desobediencia de plano como causa del incumpli­
miento de una tarea, los DP de SF y de las empresas optan por 
ordenar en forma perentoria la reejecución de la tarea . Los otros 
DP prefieren manifestar la molestia en forma concreta. 

Resalta la preferencia por procedimientos que tratan de 
evitar el recurso a la autoridad, privilegiando el entendimiento, la 
comunicación y la to lerancia al error. 

Intentando permear a los subalternos con las decisiones 
g lobales de la organización, con el fin de provocar en éstos el 
compromiso con la realización eficiente de éstas, hay una clara 
preferencia por adoptar estrategias de trabajo en equipo. Sólo los 
ministros destacan como primera preferencia resaltar los aportes 
efecuados por los subalternos . 

Si relacionamos esto último con las habilidades que consi-
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deran de mayor importancia como son la capacidad definicional 
en situaciones de presión, constatamos un pensamiento con­
gruente puesto que estos DP no pueden adoptar decisiones 
latamente consensuadas con sus subalternos , toda vez que, como 
señalamos anterio rmente, a menudo deben enfrentar situaciones 
que requieren una rápida y pronta decisión, en la cual se ve 
involucrada una perspectiva omnicomprensiva de la organiza­
ción o institución pública. 

Respecto de ciertas capacidades organizativas, con el fin de 
mejorar el desempeño laboral de los subalternos en orden a 
lograr una mayor "performance" de las decisiones adoptadas, 
existe una preferencia cercana al 50% que se inclina por orientar 
directamente la función laboral, es decir, indicar la mejor forma 
de realizar una determinada carea. 

Para los directivos municipales esta función debe ser dele­
gada en la oficina de personal, mientras que los SF prefieren 
informarse periódicamente del desempeño de los subalternos. En 
ello coinciden con los ministros . En esos casos se privilegia un 
esfuerzo de superación "a distancia", sin participar directamente 
en el proceso instruccional. 

Al momento de preocuparse por descubrir habilidades en 
los subalternos, no con el afán de me jorar su desempeño laboral 
sino para optimizar el rendimiento personal a partir de las cuali­
dades personales, existe una prefere ncia marcada por privilegiar 
la "observación directa" como sistema. Sólo en las municipalida­
des y los SP, sus directivos prefieren delegar tareas manteniendo 
un apoyo directo . 

Sin duda que este segundo mecanismo ofrece mayor confia­
bilidad respecto a la detección de habilidades en los subalternos, 
toda vez que por sus propias funciones el ejercicio de la observa­
ción directa por parte de un DP reviste serias dificultades de 
aplicación eficiente. 

Pa ra mejorar el clima organizacionalª, existe unanimidad 
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respecto de que el mejor método es la reunión periódica con los 
diversos integrantes de la institución. 

Independiente ele si efectivamente éste u o tro puede ser un 
método e fic iente para optimizar dicho clima, esta preocupación 
refleja inquietud por un tema que no es soslayado por e l directivo 
público en la actualidad. Además supone una preocupación por 
resguardar la buena calidad de las re laciones laborales a l inte rior 
ele la o rganización en la medida que, como sabemos, existe 
acuerdo respecto a la importancia de este factor, en relación con 
la optimización no tanto de la adopción sino con la implementa­
ción de decisiones directivas. 

En relación con esto mismo y resguardando la buena calidad 
del clima laboral frente a la decisión de introducir cambios en la 
organización, existe pleno acuerdo que éstos deben ser oportu­
namente comunicados a los subalternos, destacando especial­
mente las ventajas que e llos acarrearían, principalmente en o rden 
a la marcha de la institución . 

Para resguardar la d isponibilidad oportuna del conocimien­
to de los cambios producidos en el entorno en orden a optimizar 
la adopción decisional , se manifiesta una marcada preferencia 
por la realización ele reuniones intersectoriales y en segundo 
lugar, la consulta a las unidades de staff. 

Esto último reviste especial significación pues re fl eja e l valo r 
acordado a una visión ele conjunto ante e l proceso clecisional, es 
decir, reconoce el aporte intersectorial o multidisciplinario com­
prometido en las modernas instancias decisionales. 

Esto viene a reemplazar los paradigmas unidireccionales 
considerados tradicionalmente como gestores de las decisiones 
en el sector público. 

En general todos los DP acuerdan gran importancia a la 
disponibilidad de habilidades docentes para la toma de decisio­
nes. Esto supone el interés de los involucrados por comprender 
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adecuadamente las resoluciones que se adoptan. De ser así, 
genera positivos resultados en términos de suscitar un mayor 
compromiso de los subalternos con el buen resultado de la 
gestión emprendida. 

111. CAPACIDADES CONCEPTUALES O 
DE CONOCIMIENTO DEL CARGO 

Existe un acuerdo generalizado respecto de que este cono­
cimiento por parte del DP reviste singular im portancia . Si bien sus 
contenidos se refiere a la disposición de los debidos antecedentes 
respecto de las funciones y atribuciones del cargo, destaca en esta 
preferencia el unánime reconocimiento acordado a la importan­
cia de la RESPONSABILIDAD que implica la función en cuestión , 
es decir, e l ámbito de competencias y espacio de consecuencias 
que puede cubrir la decisión del DP. 

Este hecho reviste singular importancia si pensamos que la 
responsabilidad constituye uno de los pilares en que se sustenta 
el Estado de Derecho. Se trata de una modalidad del Estado que 
se funda en una concepción de la justicia y que reconoce la 
superioridad y trascendencia de la persona humana a través de la 
titularidad en el ejercicio de los derechos personales . El desem­
peño de cualquier función pública, señala E. Silva C., lleva implí­
cita una responsabilidad, de tal forma que ningún funcionario 
público puede estar exento de responsabilidades por las conse­
cuencias que se deriven de las acciones, omisiones, hechos o 
ineficacias en el actuar que él realice. De este modo es posible 
sostener que la responsabilidad es independiente de la jerarquía 
de la función que se desempeña9. 

Respecto a las modalidades para acceder al buen conoci­
miento del cargo, teniendo presente las implicancias de reponsa­
bilidad antes descritas, los ministros definen una pauta peculiar 
pues, para e llos , el buen conocimiento se logra a través de la 
complementación entre la experiencia y la formación profesio­
nal. 
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Resulta interpelante este tipo de respuesta o preferencia 
puesto que en la medida que sus cargos, son de exclusiva con­
fianza del Presidente de la República, suponen un horizonte 
temporal limitado, dificultando con e llo aspirar a ocupar dichos 
cargos disponiendo de "experiencia". Esto reviste una exigencia 
que en casos muy reducidos se puede satisfacer. 

Además, para estos mismos DP también resulta de mucho 
valor poder d isponer de un "expertise" profesional para el cargo. 
Ello es congruente con las modernas exigencias del ejercicio de 
la política de alto nivel que supone una capacidad técnica desa­
rrollada para implementar en ocasiones decisiones cargadas de 
contenidos políticos . 

Esto permite comprender ele mejor forma el valor que todos 
los DP acuerdan a la responsabilidad en el ejercicio de sus cargos, 
especialmente en lo que se refiere a la adecuación racional y é tica 
entre los medios y los fines comprometidos en la decisión. 

A diferencia de los mm1stros, los resta ntes DP acuerdan 
especial valor a la capacidad profesional como principal factor 
para acceder al buen conocimiento del cargo . 

Sin embargo no sólo estos medios de conoc1m1ento son 
valorados . En el plano de los contenidos, singular importancia 
para los DP entrevistados reviste el conocimiento global de la 
o rganización, destacando en particular el adecuado manejo de la 
estructura organizacional y las diversas funciones que ésta de­
sempeña, sea respecto de la sociedad como de los diversos 
cargos con las funciones respectivas que la conforman interna­
mente, considerando sus objetivos e interrelaciones. Junto a este 
conocimiento, acuerdan relevancia al manejo y control del clima 
organizacional, es decir, nuevamente este factor es valorizado al 
momento de optimizar los procesos decisionales, ahora sin em­
bargo desde la perspectiva del conocimiento global de la organi­
zación 10 . 

Al momento de evaluar las decisiones adoptadas, teniendo 
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como instrumento de medición el impacto del producto-servicio 
ofrecido por la institución , la opinión se manifiesta d ividida. 

Por una parte, mm1stros y subsecretarios se inclinan por 
evaluar a partir de la opinión pública . 

Dado que su función es más abierta, en el sentido que tienen 
mayor vinculación directa con d icho sector, éste parece constituir 
un buen barómetro para evaluar su gestión sectorial. Además 
sobre éstos influye en mayor medida la preocupación por el 
grado de apoyo "público" expresado por la comunidad, en fun­
ción del aprecio indirecto que ello puede reflejar a la gestión del 
gobierno pertinente. 

En municipalidades y empresas públicas, por el contrario, 
prefieren confiar en la opinión de las unidades de staff, mientras 
que los SF optan por la realización de reuniones directivas. Esto 
último es congruente con el grado de tecnicismo que implican las 
responsabilidades de sus cargos. 

Frente a los factores que inhiben el buen desarrollo de la 
función directiva, existe acuerdo en que tanto las restricciones 
legislativas como las de carácter presupuestario revisten los prin­
cipales impedimentos para la buena gestión. 

Anteriormente habíamos señalado la importancia que los 
DP acuerdan a la capacidad creativa y la autonomía requeridas en 
sus funciones. Es dable esperar entonces que frente a las restric­
ciones señaladas, las capacidades antes destacadas (autonomía y 
creatividad) se vean inhibidas, con lo que el desempeño funcio­
nal se verá menoscabado. También destacan por otra parte que, 
aunque en menor medida, la resistencia al cambio entre los 
subordinados constituye un factor inhibidor de su gestión. 

Esto último puede estar relacionado con los factores que 
coartan el progreso institucional desde la perspectiva de los DP. 
Según éstos, el principal escollo en este plano radica en la nece­
sidad de negociar con actores en conflicto. 
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Toda institución que experimenta cambios debe enfrentar 
cierto tipo de conflictos. Si bien las nuevas condiciones pueden 
acarrear ventajas para los involucrados, la consolidación de situa­
ciones siempre estimula su propio resguardo ante el temor de que 
lo nuevo signifique una pérdida en desmedro de la situación 
alcanzada . De allí entonces que resulte esperable la emergencia 
de conflictos, especialmente en un período como el actual donde 
la administración del Estado se encuentra implementando diver­
sos procesos de cambios destinados a optimizar su propio funcio­
namiento, orientado en el presente a la mejoría en el servicio o 
producto ofrecido y donde el cliente pasa a constituir el eje de la 
preocupación modernizadora de la gestión pública 11 . 

Todo este cambio de perspectivas permite comprender que 
la resistencia a las modificaciones y por tanto la necesidad de 
negociar constantemente con actores o grupos en conflicto, re­
presenta una limitante significativa para la gestión de la organiza­
ción. 

El mismo proceso de cambios profundos en la mecarnca 
operativa del Estado y la necesidad de responder con prontitud a 
problemas que parecen urgentes, permite comprender la impor­
tancia que todos los DP reconocen a la capacidad de realizar 
diagnósticos y estudios prospectivos, como instrumentos esen­
ciales de su quehacer profesional. 

Dentro del desempeño de la función y en orden a asumir 
una responsabilidad por las decisiones adoptadas, la consistencia 
y atención a los valores é ticos involucrados en la gestión ocupan 
un lugar de preferencia. 

Exceptuando el caso de los DP de serv1c1os públicos y 
subsecretarios, los otros DP concuerdan en que la transparencia 
de su gestión sólo debe ser evaluada y controlada por ellos 
mismos. Con respecto a los primeros dos casos, éstos señalan que 
la fiscalización corresponde tanto a las auditorías internas como 
a la Contraloría General de la República. El grupo mayoritario 
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opta más bien por el autocontrol y la propia regulación de sus 
actos. 

Es posible comprender esta confianza que los DP acuerdan 
al autocontrol de su actos, en la medida que para éstos la voca­
ción de servicio público al momento de asum ir sus funciones 
resulta fundamental para el ejercicio del cargo, es decir, este 
aspecto interno del sujeto serviría como garantía para resguardar 
la buena conducción de los actos del DP. Aparece así una prefe­
rencia por descansar en las propias convicciones más que en las 
normas impuestas por el entorno, al momento de evaluar el 
comportamiento del DP. 

Sin embargo, cuando se les consulta acerca de posibles 
causas en el fracaso de la gestión directiva, sólo dos DP y uno de 
e llos en segunda prioridad, señalan como causa la falta de voca­
ción de servicio público. La mayor parte atribuye este hecho a la 
carencia de liderazgo en primer lugar y luego a la fa lta de forma­
ción técnica para el ejercicio del cargo. 

Resalta el hecho que la capacidad de ejercer liderazgo apa­
rece en primera opción, es decir, la ausencia de esta característica 
explicaría para la mayoría de e llos el posible fracaso en su ges­
tión. Esto último provoca dificultades al momento de pensar en 
la selección del personal para estos cargos, pues en e llo confluye 
a menudo la confianza del superior y luego el "expertise" dispo­
nible en el candidato. Además, es d ifícil evaluar las capacidades 
de liderazgo del sujeto al momento de asumir la función. Es más 
esperable captar estas capacidades en el ejercicio de la misma. A 
pesar de ello, la preferencia entre los DP entrevistados refleja el 
valor acordado a esta capacidad de conducción esencial en el DP 
moderno. 

Un indicio acerca de las características que conformarían 
esta imagen del líder pueden encontrarse relacionándolo con la 
importancia que estos directivos acuerdan al trabajo en equipo, 
es decir, no están pensando en un líder que adopta siempre la 
correcta decisión en forma individual, sino más bien en una 
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conducción que supone una acción decisional mediada por el 
grupo, desde una perspectiva omnicomprensiva de la institución, 
pe ro que considera la participación de pares o subalternos en la 
acción. 

Al momento de seleccionar su personal de confianza las 
preferencias, aunque relativas pues no hay un consenso mayori­
tario, se inclinan por señalar la importancia de las cualidades 
profesionales y luego las características personales. Esto implica 
restar importancia a las afinidades políticas y la experiencia en 
cargos similares. 

Esta carencia definicional al momento de identificar los 
factores involucrados en un proceso de selección de personal, 
contrasta con la respuesta anterior respecto a la importancia 
acordada a la carencia de liderazgo como causa de fracaso en la 
gestión del cargo. Tal vez implica que esta capacidad es valorada 
sólo para los niveles del DP, pero no en la elección de los 
subalternos. La preocupación por las cualidades personales po­
dría al menos reflejar una mayor importancia acordada a los 
valores éticos del personal que acompaña al DP. 

IV. BUROCRACIA Y ENTORNO INSTITIJCIONAL EN 
EL PROCESO DECISIONAL 

Considerando que la organización pública de que se trate se 
encuentra inmersa en un marco político-institucional más amplio 
que la contextualiza , los diversos DP señalaron que de producirse 
divergencias entre los objetivos institucionales y la perspectiva o 
intereses de los subalternos debían primar los primeros, dado que 
se trataba de áreas donde no cabían acciones negociadoras. Los 
miembros de la organización deben asumir una actitud jerarqui­
zada donde los requerimientos finales de la institución deben 
imponerse . De esta manera , la función del DP consiste en poner 
la organización al servicio de los fines determinados en el espacio 
externo a ésta. 

Como complemento de ello existe la preferencia del DP por 
reconocer que la base de su legitimidad descansa en la adecuada 
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imple mentación de dichos fines pero realizando una correcta 
adecuación de las unidades operativas de la o rganización a los 
fines externos antes señalados . Ello implica reconocer que sobre 
e l DP también recae la obligación de respetar en e l ejercicio de su 
gestión, e l aparato institucional (legal) desde el cual desempeña 
la función encomendada. Parece subsistir en ello la idea de que 
ante los fines establecidos, el DP se legitima en la medida en que 
es capaz de adecuar los instrumentos administrativos disponibles 
a la correcta consecución de los fines prefijados, que en el con­
texto de nuestro trabajo corresponden al orden po lítico. 

Esta cierta "dependencia" que acusa e l DP respecto de la 
estructura burocrática disponible al momento de evaluar su legi­
timidad , no le exime del conocimiento de los valo res implícitos 
en la de terminación de los objetivos perseguidos por la institu­
ción. Es más, consideran como su propio deber, a lo que acuer­
dan g ran importancia, conocer/ respetar los valo res implícitos en 
la definición de los objetivos institucionales. Estos valores que 
definirían la selección de las necesidades cuya satisfacción o rien­
ta y ordena la función institucional, deben ser conocidos por el 
DP, es decir, hay una responsabilidad ética de su parte al momen­
to de o rganizar e l funcionamiento institucional, para resguardar 
la orientación organizacional en función de los valores antes 
indicados. 

Desde la perspectiva de los o bje tivos de la burocracia en la 
actualidad, hay una preferencia mayoritaria que reconoce como 
su método principal e l empleo de una racionalidad formal y la 
necesidad de optimizar la re lación costo-beneficio en su gestión 
dirigida, como obje tivo central, a la optimización del producto 
final. 

Es útil destacar que las alte rna tivas desechadas ponían el 
énfasis en e l respeto a los procedimientos reglamentarios y la 
competencia técnica de los administradores12. 

Podemos deducir, por tanto , que desde la perspectiva del 
DP, la burocracia se tiende a legitimar, en la medida que introdu-

208 -



Producción decisional direct iva en el sector público 

ce una racionalidad ligada a la producción económica, donde se 
intenta privilegiar la relación entre los costos de un procedimien­
to y el producto que ofrece alcanzar como resu ltado. No hay una 
mención especial si se tra ta específicamente de un producto 
material (como podría ser e l caso de las e mpresas productivas del 
Estado), sino solamente se destaca la raciona lidad que se introdu­
ce en una mentalidad que valoriza la burocracia, pero sometida a 
nuevas exigencias que dejan de ser el mero respeto a los regla­
mentos para privil egiar, en su reemplazo, la relación entre el 
costo , los medios uti lizados y los fines realme nte alcanzados. La 
maximización del beneficio en función de los costos asumidos 
parece ser la nueva lógica dominante en el espacio burocrático 
estata l. 

Al momento de privilegiar el modelo burocrático clásico u 
optar por la introducción de mo clel_os sistémicos de gestión que 
suponen un trabajo integrado en equipos, existe una o pción 
cercana al 50 por ciento que prefiere buscar la complementación 
entre ambos modelos . Se trataría entonces ele desarrollar trabajos 
en equipo pero donde subyace una jerarquía que o rienta y toma 
decisiones en un momento determinado . 

En la burocracia actual, la competencia técnica del ejecutivo 
le permite d iseñar y seleccio nar el instrumental técnico adecuado 
para alcanzar ciertos objetivos. Frente a la necesidad de optar 
entre los efectos directos e indirectos de una decisión ligada a lo 
anterio r (ética de la responsabilidad) y el resguardo de los princi­
pios comprometidos en la elección (ética de la convicción), los 
DP se dejan orientar por la lógica de l "justo medio", es decir, 
buscar el complemento entre ambos modelos de procedimie ntos. 

Quienes están llamados a implementar los obje tivos defini­
dos institucionalmente a menudo tienen conocimiento de los 
proced imientos técnicos necesa rios para implementarlos, pero 
con frecuencia desconocen los fines y valores vincu lados a esos 
objetivos. A la inversa, quienes desde el ámbito político seleccio­
nan fines en función de opciones való ricas más o menos cons­
cientes, desconocen los procesos técnicos comprometidos en la 
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implementación de un objetivo o la ley que enmarca su ejecu­
ción. Ante esta disyuntiva los DP dividen sus opiniones. 

Por una parte, cerca de la mitad de ellos opta por la necesa­
ria subordinación de los procedimientos técnicos y de quienes 
deben efectuarlos a la definición y necesidades que impone la 
implementación de los fines y valores acordados en el nivel 
macro-político. Por o tra parte, cerca de un 40 por ciento sugiere 
la necesaria complementación entre ambas definiciones, es decir, 
efectuar reuniones en las cuales exista una real comunicación 
entre ambos sectores, al momento de seleccionar los fines insti­
tucionales y los métodos y estrategias para alcanzarlos. Sólo un 
10 por ciento se inclina por someter los objetivos políticos a las 
exigencias técnicas de realización. 

PALABRAS FINALES 

Corno señalamos anteriormente, el Estado chileno ha inicia­
do un plan de reforma de sus instituciones que se encuentra en 
marcha desde hace algunos años. Estas reformas orientadas a su 
modernización han incorporado cambios en los procedimientos 
operativos de instituciones como el INP, Registro Civil, DAE, 
entre o tras. Sin embargo, más allá de los cambios introducidos en 
las estructuras administrativa, tecnológica y de personal, es posi­
ble percibir una lógica operativa diferente en su comportamiento 
general. 

En este plano, y a manera de resumen, querernos destacar 
algunos cambios que nos parecen especialmente significativos. 

En · primer lugar es posible reconocer entre los directivos 
entrevistados, la singular importancia que atribuyen a la capaci­
dad creativa e iniciativa individual en su gestión, facultad que 
estiman constreñida por la actual legislación y por la necesidad 
constante de enfrentar grupos intra y extra institucionales que 
plantean impedimentos a los cambios proyectados. Sin embargo, 
a pesar de esta realidad conflictual manifiesta, se expresa una 
preferencia por implementar estrategias de negociación más que 
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de imposición de crite rios jerárquicos o de autoridad. Esto que 
puede reflejar sólo el ejercicio de diversos poderes tras la realiza­
ción de intereses secto riales, permite a la vez reconocer que los 
directivos prefieren considerar la opinión de los subalternos más 
que provocar golpes de autoridad. 

Esto último se refleja también e n la preocu¡:ación del DP por 
la ca lidad del clima organizacional, es decir, l"' imposición sin 
fundamentos de resoluciones directivas constituye un comporta­
miento no deseado o dañino al momento de e,aluar el amb iente 
de trabajo. 

En función de esta preocupación tambim se expresa una 
inquietud constante por informar aunque sea verbalmente a los 
subalternos de los cambios que pudieran afec:ar a la institución o 
a éstos directamente, es decir, se busca clisminui la incertidumbre 
en el desarrollo institucional a través de instancias participativas. 

Otro aspecto que evidencia un cambio enla cultura o rgani­
zacional directiva es el lugar de relevancia que Ee le adjudica a la 
obtención de resultados o calidad del producto ofrecido. La 
irrupción de una lógica de la eficiencia y la efic;;cia en este ámbito 
decisional rebasa los antiguos criterios que enfaizaban los proce­
dimientos normativizados, soslayando la obterción de resultados 
reales en la gestión. 

Finalmente quisiéramos mencionar el vdor acordado a las 
condiciones de liderazgo en la función. Se .. ara en síntesis del 
estímulo a innovar, a imprimirle una conducción al proceso de 
cambios y por sobre todo a "tomar decisiones·. 

Si bien el proceso de reforma del estado Npone transforma-· 
ciones lentas y que por tanto no puede mostrar m lizaciones globa­
les en el coito plazo sino que hay que esperar la "krga duración" en 
el decir de F. Braudel, al menos podemos corstatar con cierta 
certidumbre cambios en las mentalidades de quienes están llama­
dos a introducir las modificaciones que reque re un estado con 
visión de futu ro. Sin duda eso ya es algo espe·amador. 
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NOTAS 

1. Los aspectos politicos <l,I paradil(ma de la adminis1ración pública vigeme en el estado de bienesrnr 

pueden consuharse en :Richards, Sue. "El p:orndigma del cliente en la gestión públirn". Gestión y 
análisis de po liticas púl:licas. Esp:oña, 1994. 

2. Uno ele los tema~ que h, concitado mayor interés en los debatc::s sobre reforma del Estado consiste 

t::n poner atención en hs t:.'icuelas formadoras del personal dirt:!ctivo e.Id sector y t:!n los currículum 
fonn:uivos de sus aluonos. El predominio de un~1 mentalidad "empresarializante'' en los actuales 

directivos del Estado o el trnslado de referentes simbólicos del seaor puede servir de in formación 

valiosa para trnlx1jos ?DStcriores acerca de los requerimientos curriculares de los futuros profesio­
rrnles del sector p úbi<o. 

3. En esa actividad ac.1mron como investigadores las siguientes personas: P. Malina, S. Valiente, MJ. 
Allende y C. Castillo. En el cx,ntexto del seminario a que hacíamos referencia. la tabulació n se 

o riemó a definir un pefil del clire~1ivo público. Sin embargo, los mismos amecedentes, trabajados 

con un:i correlación dferente nos pennitieron identificar factores que los entrevistados conside­

raban relevante,, para b toma de decisiones. 

4. La muestra consideró laaplicación d e una entrevista dirigida a un total de 4 ministros d e estado, 4 

subsecrernrios, 6 dire<1i,'l.> municipales entre alcaldes)' jefes de servicios, 6 directivos de empresas 

públicas, 7 de servicios p:,blicos )' 6 ele servicios fisc:i lizadores, lo que , umó un total de 33 personas 

que representan al conj11110 de C'Jrgos directivos públicos de más alto nivel , pen enecien1es a las 

clivers.1s institucio nes cµe conforman los órganos ele la administración del eswdo. 

5. Weber, M. "Economía'. Sociedad" FCE México, 1980, p . 717. 

6. El interés por socializa1el funcionamiemo general ele la org:on ización entre quienes laboran en ella 

responde a los modemos enfoques de desarrollo organ izacional los cuales, buscando implemen­

tar p rocesos d e recowersión ind ustrial, han reconocido la utilidad que presta la polivalencia 

funcional de los empe.1dos. 

7. Lo que parece esmr d, fondo en la inorganicidad de estas transferencias son la indefinición ele 

responsabilidades y ompetencias que son trnspasadas desde el estado cemral al municipio. 

confundiendo a l a vez a relación municipal con la comunidad. Es necesario buscar nuevas id eas 

acerca de la estructurr y gestión comunal con car:it1er participativo, herramiema que permite 

resguardar la o plimizacón de las decisiones loatles. 

8. Trntando de ofrecer un definición integrdl de "clima organizacional " podemos señalar que ésta 

comporta los sigu iemei factores: el clima se refiere a las características del medio ambieme de 

trabajo. las cuales son p.-cibidas directa o i ndirecta mente por los empleados que trJbajan en éste 

genernndo repercusione en el componamiento laboral . El CO es una variable que media entre 

los factores del sistenia ,rganizacional y el compo11amiemo individual que determina diversas 

medidas de efeaividad .as caraaerísticas de la organi zació n son relativamente pennanentes en 

el tiempo y se d iferenfian de una organización a otra. l.arr:1ín. S. "Estudio exploratorio ele un 

instrumento para mecli1clima organ izacional" . U. Cató lica de Chile. 1976, p. 63. 

9. Silva, C. E. Seminario e Ad. Pública " l.a responsabil idad en el funcionamiemo público". Ese. de 

Gobierno y Gestió n Piblica, U. de Chile, Stgo. ele Chile, 199;. Resuha interesame agregar que el 
autor relaciona estreclamente responsabilidad y democracia. Señala: "Desde nuestro punto ele 

vista clefinitivameme ¡o (se puede desvincular d emocracia de respon5abiliclad), pues si bien en 

muchos regímenes aitoritarios, dictatoriales o antidemocr,11icos se consagra formalmente el 

principio de responsbilidad (y existen instrumentos y sistemas parn verificar su cumplimiento), 

en la práctica es posb~ observar que cuando la responsabilidad recae sobre los gobernantes o 

fu ncionarios que deenan el poder. ésta no se hace efectiva. De este modo, lo que se da en estos 

regímenes es preci..<am<me todo lo contrnrio, vale decir. la preeminencia de la "i rresponsabilidad" 

de los funcionario> y agmcs que ejercen funciones de jerarquía. 
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JO. Resulta curioso percatarse de la cooptación temática que realizan los DP considerados en este 
trabajo. La p reocupación por el clima o rganizacional fu e hasi.a hace poco una inquietud que 
caracterizaba al gerente de la empresa privada, impulsada preferentemente e n Estados Unidos, la 
cual valoraba la importancia de logra r un clima laboral apreciado por el funcionario para garantizar 
la efectividad del trabajo emprendido. Sin embargo, en la actualidad estos conceptos comienzan 
a ser considerados en su aplicabilidad a realidades organizacio nales propias del secto r público. 
Esto cons1ituye un desafío parn las ciencias que han incursionado en este campo pero hasta ahora 
han restringido el análisis casi exclusivamente a las organizaciones privadas como lo reflej~m los 
estudios en sociología y psicología industrial. 

I L En este plano pueden citarse los cambios experimentados por en Instituto de Normalización 
Previsional (INP), cuya fónnula ha consistido en: organización institucional de acuerdo con el 

usuario, información permanente acerca del quehacer de la institución, búsqueda de la máxima 
transpare ncia y confiabilidad en la concesión de be neficios, creació n de gratos ambientes de 
trabajo y atención equipados con bue na tecnología de apoyo e impulso al desarrollo integral de 
quienes conforman la Organización. Como se puede apreciar, dicho p roceso, sin desconocer la 
importancia de los avances tecnológicos, ha puesto interés y preocupación en aspectos de servicio 
al cliente y desarrollo organizacional preferentemente . 

12. Aquí aparece una perspectiva de singular importancia respecto a la percepción que existe en el 

medio administrativo sobre la burocracia. Para W eber, por ejemplo, la objetividad o "deshumani­
zación" (el tfamino es del p ropio M. Weber) que implica el apego a los tecnicismos procesales y 
legales encubiertos en el funcionamiento burocrático constituyen justa menee una de las fortalezas 

del sistema al despersonalizar las decisio nes. (Economía y Sociedad, México 1980 p. 732) Sin 
e mbargo. en n uestro estudio hay una preferencia por acceder al producto espemdo por sobre el 
apego a los procedimie ntos estipulados. 

213 -


