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RESUMEN

Este articulo presenta la descripcion de 15 directivos de primer y
segundo nivel jerarquico, que se desempefiaban en organizaciones
estatales, respecto de sus roles y desafios. Los resultados fueron vali-
dados en tres seminarios e indican que los directivos, si bien no
cuentan con representaciones o modelos teéricos que les permitan
hacer descripciones precisas, si identifican desafios en una diversidad
de roles. Los directivos de primer nivel describen desafios que se
superponen con los de sus instituciones, dedicandose fundamental-
mente a la generacion de proyectos y la negociacion con contrapartes
externas. Los directivos de segundo nivel jerarquico se dedican a
labores de planificacion, gestion general y de personas, en lo que se
incluye liderazgo. El analisis permite concluir que el modelo de roles
directivos de Mintzberg (1973) incluye buena parte de los desafios
descritos por los participantes y que, ademas de otras acciones, es
necesario complementar el apoyo al rol de lider con acciones orien-
tadas a formar y apoyar otros roles. Se incluyen recomendaciones,
limitaciones y sugerencias para futuros estudios.

(Pucheu A, 2017. ¢Basta Solo con Liderazgo? Roles y Desafios de
Ejecutivos de Organizaciones Estatales. Cienc Trab. Sep-Dic; 19 [60]:
137-142).
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INTRODUCCION

El fendmeno del liderazgo es sin lugar a dudas el proceso mas
estudiado en psicologia organizacional y se han generado
revistas especializadas tan relevantes como The Leadership
Quarter para publicar el creciente numero de investigaciones
sobre el tema.! En el dmbito profesional pasa algo equivalente y
la idea de liderazgo ha llegado a ser casi un sinonimo de trabajo
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ABSTRACT

This article presents the description of their jobs made by 15 first and
second level managers, who worked in state organizations. The
results were validated in three seminars and indicate that managers,
although they do not have theoretical representations or models that
allow them to make precise descriptions, if they identify challenges
in a diversity of roles. Top-level managers describe challenges that
overlap with those of their institutions, focusing primarily on project
generation and negotiation with external counterparts. Second-level
managers are dedicated to planning, general management and peo-
ple management, including leadership. The analysis allows to con-
clude that Mintzberg’s model of managerial roles (1973) includes a
good part of the challenges described by the participants and that,
in addition to other actions, it is necessary to complement the sup-
port to the role of leader with actions oriented to form and to support
other Roles. Recommendations, limitations, and suggestions for
future studies are included.

Key words: ROLE, LEADERSHIP, EXECUTIVE WORK.

ejecutivo, siendo este el rol mas apoyado en cursos y otras inter-
venciones. Esto parece adecuado considerando la abundante
evidencia que apoya la efectividad del liderazgo sobre el desem-
pefio organizacional en el sector publico y privado.>? Sin
embargo, los modelos sobre trabajo ejecutivo incluyen a varios
otros roles y llama la atencion el que existen pocas publicaciones
sobre su importancia y la forma en que interactuan con liderazgo
y otros elementos de la gestidn. Buscando aportar con informa-
cion sobre este tema, en este articulo se revisa la teoria existente
sobre roles directivos y se presenta la descripcion que hacen de
su trabajo directivos de primer y segundo nivel jerarquico, que se
desempefiaban en organizaciones estatales. Los resultados se
analizan en funcion de los roles y desafios descritos, su impor-
tancia relativa y la dedicacion asignada a cada uno.

Roles ejecutivos

En el andlisis de la estructura organizacional se distingue entre
posiciones y roles. Siendo los primeros la ubicacion en la jerarquia
y los segundos los dmbitos de acciéon que deben ser asumidos en
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la posicién, de manera tal que normalmente cada posicion esta
asociada a varios roles.* La claridad y nivel de consenso de las
normas asociadas a los distintos roles son un factor clave en la
coordinacion organizacional*®, la adecuacion de la identidad®” y
el desempefio.® "' Es muy probable que el articulo que marca el
inicio del estudio contemporaneo de los roles ejecutivos es The
manager's job. Folklore and fact, de Henry Mintzberg.!? En esta
publicacion, ademds de identificar 6 caracteristicas claves del
trabajo de un ejecutivo de nivel superior, como la necesidad de
realizar multiples tareas de corta duracidn simultdneamente o
comunicarse primariamente de manera verbal, Mintzberg describe
10 roles asociados a posiciones directivas, agrupandolos en 3 cate-
gorias: Contacto Interpersonal, Procesamiento de informacion y
Toma de decisiones.

Tabla 1.
Taxonomia de roles ejecutivos de Mintzberg.

Toma de decisiones

® Emprendedor
Disefia y emprende
los cambios en la
organizacion.

Contacto Interpersonal Procesamiento de informacion

® Maestro de ceremonias = ® Controlador

Desempefia tareas ceremo- = Obtiene informacion externa e
niales y funciones simbdli- | interna relevantes.

cas como cabeza de la
organizacion. e Diseminador de informacion
Trasmite datos e informacion

relevante a sus colaboradores.

o Controlador de
eventualidades
Maneja los eventos
inesperados y pro
blemas en la
operacion.

o Lider

Mantiene un ambiente
adecuado y motiva a sus
colaboradores.

® Vocero

Comunica las politicas y
resultados de la organizacion
® Contacto con redes a las contrapartes externas.
Desarrolla y mantiene
contacto con contrapartes
externas, con las que
intercambia informacion.

® Distribuidor

de recursos
Controla y autoriza
el uso de los recur
S0s organizacionales.

® Negociador
Negocia con otras
organizaciones e
individuos.

La taxonomia de roles de Mintzberg ha sido utilizada en diversos
estudios.!*’® Sin embargo, otros autores han generado modelos
alternativos, que agregan o fusionan algunas de sus categorias. La
siguiente tabla, tomada de Preston'®, quien compar6 el modelo de
Mintzberg con otros autores en funcion de la clasificacion de acti-
vidades de supervision, muestra 4 taxonomias generadas entre
1983 y 2002, agrupadas en relacion a tres ambitos de accidn:
Orientacion a la tarea, orientacion a las personas y orientacion al
ambiente externo.

Asumiendo un punto de vista distinto, enfocado en las responsa-
bilidades en vez de los roles o tareas, Dierdorff, Rubin y
Morgenson?® revisaron 10 modelos del trabajo ejecutivo, agru-
pando posteriormente los elementos descritos en cada modelo en
las categorias de responsabilidades técnicas/administrativas;
interpersonales y conceptuales, que pueden asimilarse de manera
general a las categorias de procesamiento de informacion,
contacto interpersonal y toma de decisiones de Mintzberg'?, asi
como a las categorias de orientacidn a la tarea, orientacion a las
personas y al ambiente externo y cambio, utilizadas por Preston.!®
Si bien los modelos revisados tienen puntos de vista levemente
distintos y las categorias de roles y responsabilidades estan
descritas en la forma de verbos que pueden interpretarse como

Tabla 2.
Algunas Taxonomias de Roles Gerenciales, Segun Preston (2009).

Orientacion Orientacion a Orientacion al

a la Tarea las Personas ambiente externo
Quinny ® Coordinador ® Mentor ® Broker
Rohrbaugh | e Director o Facilitador ® |[nnovador
(1983) © Monitor

® Productor
Luthansy @ Controlar e Disciplinar/castigar | ® Interactuar
Lockwood | ® Toma de decisiones ® Manejar conflictos con otros
(1984) e Asignacion de © Motivar/reforzar

funciones o Socializar/
® |ntercambio de manejar la politica
Informacion o Entrenar/desarrollar

© Manejo de papeleo

® Planificar
Menefeey | @ Alinear ® Facilitar ® Promover
Thompson | ® Comunicar ® Supervisar ® Definir limites
(1994) ® Evaluar ® Formar equipos ® Orientar al futuro

© Gestionar los recursos ® Apalancar

® Aplicar las politicas recursos
Yulk, Grodon | ® Aclarar ® Orientar ® |nnovar
y Tabar © Monitorear ® Desarrollar ® Tomar riesgos
(2002) ® Planificar ® Empoderar ® Buscar

© Reconocer informacion y
® Apoyar evaluar
® Generar una
vision de futuro

Tomada de Preston (2009), con modificaciones.

acciones (generar e interpretar datos) o también resultados de las

acciones anteriores (darse cuenta de los problemas), se observa una

representacion consistente del trabajo ejecutivo, que se caracteri-
zarfa fundamentalmente por:

1) Contar con un componente conceptual significativo, asociado a
la generaciéon de andlisis y estrategias. Se incluiria aqui el
manejo de eventualidades.

2) Incluir funciones asociadas al manejo y distribucion de informa-
cion. Aqui se pueden agregar el desarrollo de redes y la genera-
cion de reportes.

3)Incluir funciones de orientacion, supervision y control del
desempefio de los colaboradores, actuando en un rango que va
desde la comunicacién de ideas hasta el desarrollo de equipos.

Esta representacion describe el trabajo ejecutivo como uno en el que
las responsabilidades se asumen de manera individual, interactuando
fundamentalmente de manera vertical descendente, sin necesidad
aparente de integrarse el mismo en equipos o depender de ejecutivos
superiores. Es relevante que los estudios no indican diferencias por
industria, niveles jerarquicos o tipo de organizacion.

Informacién sobre roles menos estudiados

Un rol que es identificado explicitamente solo en dos estudios de los
mencionados anteriormente, pero que aparece con creciente impor-
tancia en la literatura es el de Generador de Redes, en el que los
ejecutivos deben ser capaces de movilizar recursos a través del
trabajo con pares y redes informales.?!-?* Otro rol que parece estar
recibiendo mayor atencion es el de Seguidor. Por ejemplo, Zhou,
Wang, Chen y Shi?® publicaron resultados que muestran que la
manera en que un supervisor ejerce el rol de colaborador de su propio
supervisor impacta el desempefio de sus colaboradores a través del
modelaje de colaboracion y también a través de la obtencion de
recursos, oportunidades y objetivos individuales. En otro ejemplo, Shi
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Tabla 3.

Algunas taxonomias de responsabilidades del trabajo ejecutivo, segun
Dierdorff, Rubin y Morgenson (2009).

Técnicas/Administrativas | Interpersonales Conceptuales
Flanagan | ® Manejo de procesos e Supervisar al ® Planificar y dirigir
(1951) administrativos personal las acciones

® Aceptar la

responsabilidad personal
Stodgill  ® Coordinacion ® Manejar los ® Planificar y manejo
et als. administrativa servicios de las politicas
(1953) al personal de alto nivel
Prien o Supervisar y administrar | ® Supervisar a los o Coordinar y
(1963) los procesos productivos | empleados administrar al
® Mantener personal
contacto y ® Planificar y
comunicacion preparar para
con los empleados | el trabajo
® Manejar las
relaciones con
el sindicato
Katzell ® Presupuestar ® Trabajar con ® Planificacion de
et als. ® Apoyo técnico subordinados largo plazo
(1968) e Preocupacion por la
operacion y las funciones
profesionales
® Controlar actividades
técnicas y administrativas
Dowell ® Mantener la eficiencia ® Trabajar con ® Organizar el trabajo
y Wexley |y calidad subordinados de los subordinados
(1978) ® Mantener areas de ® Planificar y
trabajo seguras y limpias programar
® Mantener el equipo
® Mantener el registro de
actividad y los reportes
Morsey | ® Monitorear las e Supervisar a los ® Planificar
Wagner operaciones y empleados ® Resolver problemas
(1978) el ambiente ¢ Mantener contacto e Aclarar roles
y comunicacion con |y objetivos
los empleados
® Manejar las
relaciones con
el sindicato
Bormany | ® Monitorear y controlar | ® Guiar ® Planificar y
Brush los recursos ® Dirigir organizar
(1993) ® Manejar proceso ® Motivar a ® Decidir
administrativos los subalternos © Resolver problemas
® Mantener buenas | ® Generar e
relaciones de trabajo | interpretar
los datos
Tett o Tener claridad del proceso | ® Mantener orientacion ® Toma de decisiones
et als. de trabajo y experticia a las personas ® Planificacion
(2000) ® Monitorear ® Desarrollarse a si estratégica
® Preocupacion por mismo y los demas |® Darse cuenta
la sequridad ® Comunicar de los problemas
® Motivar

Tomada de Dierdorff, Rubin y Morgenson (2009), con modificaciones.

y Liang?® han mostrado que los estilos de manejo emocional de los
colaboradores median entre el tipo de supervision que reciben y su
propension a retirarse del trabajo. No obstante la relativa escasa
investigacion, el rol de colaborador es identificado como claramente
importante en publicaciones orientadas a formacion ejecutiva.?’-?
Otros roles que tampoco han recibido una atencion equivalente a los
mencionados inicialmente son los de Proveedor.>®! Este desequili-
brio en la informacion sobre los distintos roles es notoria, ya que los
modelos de competencias, una de las herramientas mas difundida en
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la seleccion y desarrollo de ejecutivos, son dependientes de los
contextos y roles en que se aplican.?-

Un elemento adicional en los sesgos sobre los estudios en roles
gerenciales es que, a lo largo de varias décadas, diversos estudios han
mostrado que la actividad gerencial suele asociarse a caracteristicas
que se asumen como correspondientes al género masculino. Entre
estas caracteristicas se incluirian la orientacion a la tarea, la orienta-
cién a la actividad y una comparativamente menor orientacion a las
relaciones y la empatia, que serian apreciadas como femeninas.>>=’

Procedimiento

En el estudio se entrevisto a 15 directivos, pertenecientes a 8 orga-
nismos cuyos procesos de seleccion son administrados por el Servicio
Civil. Desde el punto de vista del nivel, la participacion es 5 del
primer nivel y 10 del segundo. Los entrevistados fueron contactados
por funcionarios del Servicio Civil, los cuales coordinaron las entre-
vistas, realizadas en el lugar de trabajo de los directivos. La entre-
vista, de tipo semiestructurado, comenzaba con la revision de los
objetivos y la peticién de consentimiento. El temario incluia roles o
ambitos de accidn, desafios y estrategias ocupadas.

Las grabaciones y notas tomadas de las entrevistas se analizaron
descriptivamente. Posteriormente, se realizo un analisis relacional,
buscando identificar las representaciones sobre causalidad y
contexto. Los resultados fueron presentados en tres jornadas con
directivos publicos en La Serena, Santiago y Concepcién y en las
que un total aproximado de 80 directivos de primer y segundo
nivel jerdrquico discutieron los resultados en funcién de su expe-
riencia, entregando opiniones y sugerencias. Si bien estas presen-
taciones no fueron disefiadas como un proceso formal de valida-
cion, permitieron recibir comentarios que refuerzan las conclu-
siones y recomendaciones. Se incluye un numero limitado de citas,
ya que la pequefia cantidad de entrevistas y las particularidades de
los temas hacian imposible extraer parrafos completos sin entregar
informacion que permite identificar a los entrevistados.

RESULTADOS

Resultados descriptivos

Resultados en el Primer Nivel Jerarquico

Al ser consultados por sus desafios, los directivos de primer nivel

jerarquico respondieron inicialmente con la enumeracion de los obje-

tivos de su organizacidn, incluyendo temas como mejora del servicio,

informatizacién y cambio estructural, utilizando un lenguaje preciso

y fundamentalmente técnico. Al referirse a sus propios desafios

aludieron a conseguir presupuesto para mejoras, cambio cultural y

modernizacion.

® Hay que defender los presupuestos, primero pasar por el
Ministerio y después por Hacienda y después con la Cdmara de
Diputados...

e Mi mayor desafio es ordenar la institucion y, ademds, moderni-
zarla, pero esto no va a estar listo ni el...

e El cambio lleva cambios. Aqui hay grandes dificultades por la
poca calidad de las cuentas; eso genera desorden y es una fase
compleja, super compleja...

Junto a sus desafios aludieron a que sus posiciones eran tempo-

rales o susceptibles de cambio por razones politicas o de conflictos
internos, fendmenos que estarian presionandolos continuamente.
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A continuacion se muestran dos citas que ilustran estas opiniones:

e Es dificil lograr algo, las presiones que hay aqui son salvajes...

e Entrevistador: ¢/Qué hay que hacer para que los proyectos
(cambio de estructura) funcionen?

Directivo: Entender que uno se juega el pellejo en esas decisiones...
Desde el punto de vista de los ambitos de accidn, los entrevistados
de primer nivel jerarquico se declaran dedicados a labores
asociadas fundamentalmente a la preparacion de proyectos y
presupuestos para la mejora institucional, asi como a actividades
de lobby con sus superiores y generacion de acuerdos internos,
incluyendo en esto a las asociaciones de funcionarios, con las
cuales deben negociar politicamente. Después de esto, mencionan
la coordinacion con subalternos de confianza.

e Mi principal desafio es colocar a la Institucion entre los temas
del ministro...

e Con las federaciones yo he sido extremadamente deferente, uno
sabe que el presidente tiene que validarse cada cierto tiempo y
he dejado que hagan anuncios como la renovacion de la
Intranet... Tiene que haber una galletita.

Las relaciones con superiores jerarquicos son descritas como

distantes y solo en un caso se describio la situacion como una

relacion de supervision estructurada y con seguimientos formales.

e Con el ministro tengo una reunion semanal, 100% profesional.
El ministro es muy serio y formal.

e Los compromisos de gestion los escriben los asesores del
ministro... Son muchos indicadores, pero no los he conversado
nunca con él...

Por otro lado, si se percibe apoyo politico en la negociacion insti-

tucional, que se sefiald recibir en la mayor parte de las situaciones.

o (El ministro) nos apoya, cuando ha tenido que intervenir en el
Parlamento él ha estado ahi, al lado, conteniendo...

Las oportunidades para relacionarse con pares son evaluadas como
escasas y los entrevistados sefialan que estos contactos dependen
de redes personales. En relacion con sus colaboradores directos la
relacion es heterogénea, relacionandose mas con uno a tres de sus
colaboradores y menos con los demds. Esto debido a que en
muchos casos no conocian a sus colaboradores, con los cuales
pueden tener una relaciéon puramente formal, ya que sus focos
estratégicos no requieren de contacto con todas las funciones.
Adicionalmente, en algunos casos se menciono dificultades debido
a que los subalternos habian sido antiguamente pares, teniendo
distintas prioridades o redes de influencia. En cualquier caso, sus
intervenciones hacia el grupo estan orientadas a coordinar
proyectos o procesos de trabajo que evaluan como prioritarios o
factibles de terminar en su periodo de gestion. En relacion a las
relaciones de supervision y relaciones con asociaciones de funcio-
narios, es importante sefialar que el problema percibido de manera
mas destacada es la limitacion del poder, que afecta la gestion de
personas y la obtencion de recursos financieros. En este aspecto las
descripciones son muy similares, aludiendo a que “existe gente
dificil” o “complicada”, que no seria posible de manejar sin una
validacién y conocimiento previo.

e Fue complejo, ahora tengo un equipo, pero en los primeros
meses tenia que andar detrds... A veces no estdn las personas
adecuadas. ;Pero qué culpa tiene el tipo que lleva 25 aiios?
Seguro que no es culpa de él, lleva 25 aiios y nunca lo capaci-
taron en nada... No los preparan para el cambio.

Las apreciaciones sobre las dificultades en la relacion con las auto-

ridades superiores, el manejo de personas y negociacion presu-

puestarias son presentadas por los entrevistados como condiciones

no manejables, las que deben ser afrontadas adaptandose a las
condiciones a medida que van ocurriendo. Lo cual contrasta con
la planificacion y atenciéon al detalle con que se describen las
innovaciones tecnoldgicas y de gestion que esperan implementar.
Si bien es posible que las actividades especificas sean mas
complejas que lo relatado, no se mencionaron modelos teoricos,
teorias especificas o procesos planificados con algun grado de
formalidad.

Se pueden resumir las estrategias descritas sefialando que los direc-
tivos parten por tratar de recopilar informacion y conocer a sus
colaboradores y contrapartes, lo cual toma varios meses. De manera
paralela algunos contrataron estudios diagnosticos con consultoras y
universidades. En este periodo todos los entrevistados manifestaron
que realizaron pocos cambios en el staff y la segunda linea, lo que
fueron realizando a medida que definian algunos juicios respecto a
las necesidades organizacionales, sus prioridades y las capacidades y
orientaciones de sus colaboradores. 3 de los 5 sefialaron espontanea-
mente darle mucha importancia a las comunicaciones y el compro-
miso. Su rol hacia superiores aparece como pasivo, en el sentido de
acomodarse a las demandas y estilo de sus superiores, de los que se
espera poca orientacion practica. Para el mejoramiento organiza-
cional los planes incluian desarrollo de indicadores de gestion, crea-
cion de nuevas unidades técnicas y contratacion y desarrollo de
profesionales.

Resultados en el Segundo Nivel Jerarquico
Al preguntarseles por sus campos de accion, los entrevistados de
segundo nivel jerarquico reportan que se dedican fundamentalmente
a temas técnicos, planificacion y administracion de personas. Siendo
esta ultima area la que le generaria la mayor cantidad de dificultades,
debido las condiciones particulares de las distintas modalidades de
contratacion. Especificamente, describen situaciones en las que
funcionarios de planta reaccionan de manera lenta o negligente
respecto al trabajo. En general, la descripcion de sus intervenciones
sefiala la necesidad de conversar para validarse y negociar, lo que se
resume en la idea de “ganarse a la gente”

e De todos los temas, el equipo ha sido el mds complejo... Me
encontré con gente que lleva muchos aiios y que se defiende de
las visiones, se sienten inamovibles y eso hace que sea muy
complejo motivarlos. Por ejemplo, me dicen que esto es la ley y
que habria que cambiar la ley para hacer algo.

e Mi equipo venia marcado por jefes anteriores, muy antiguos,

eran una especie de familia, asi que llegar fue muy dificil.

Los seis primeros meses son cruciales, te dicen a todo que si,

pero entiendes poco y en los siguientes empiezas a conocerlos y

aparecen los temas, los problemas, hacer los cambios, los que se

quedan tienen que estar alineados y solo en ese momento
empiezas a salir, a revisar otros lugares.

Al preguntarsele de manera explicita sobre el tema, la mayor parte

de los entrevistados describe una coordinacion con el primer nivel

basada en la recepcion de informacion, en la que la mayor parte
de las actividades son reuniones grupales o individuales con el
superior, en las que se presentan informes sobre estados de avance

o se discuten los temas de manera espontanea, sin una estructura

preestablecida. No obstante, una minoria sefialé estar muy coordi-

nada debido a la realizacion de actividades de planificacion y

controles periddicos frecuentes, asi como por haber trabajado

anteriormente con su superior en el rol de par o jefatura. El tipo de

supervision se describe como dependiente del primer nivel y
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variaria segun las personas en el cargo y los desafios se asocian a
informar al primer nivel de las caracteristicas y necesidades de su
area de responsabilidad. Lo que seria mas importante en los casos
en los que el primer nivel ha sido reclutado de otra institucion
estatal o el sector privado.

e Los desafios dependen de las personas, ya que cambia la gente y
los temas de contingencia, la gente que rota deja espacios
prolongados... Se realiza una busqueda de promocion, pero no es
sistemdtica...

Los entrevistados de este nivel también sefialan que la coordina-
cién con sus propios colaboradores es realizada a través de
reuniones y que sus prioridades varian en la medida que aparecen
problemas urgentes o deben cumplir con compromisos de gestion

o plazos formales. Esto haria que su desafio como supervisores sea

el lograr formar equipos con pocos recursos y manteniendo a una

parte importante de los supervisores que estaban en sus puestos
cuando asumieron su posicion, a los cuales no conoce o, en varios
casos, evalua de manera negativa.

De manera similar a los descritos por el primer nivel, se sefiala que

existen pocas oportunidades de integracion con pares y asociados.

Estando mds contactados con sus contrapartes externas, ya sea

usuarios, empresas controladas o proveedores. Esto es significa-

tivo, ya que al mismo tiempo se seflala que la coordinacion es un
atributo clave para el logro de buenos resultados.

e Somos instituciones super insulares, de verdad no sabemos lo
que hace el de al lado.

e Aqui no se puede hablar de un equipo, se trata de diferentes
trabajos.

e El acuerdo es un proceso politico, somos 10 divisiones y todos
pares... Se revisan muchos proyectos y se generan bastantes
conflictos entre pares... Un dia le prequnté al director por el plan
estratégico y me contesto: “El plan soy yo”.

Las estrategias de accion descritas por los entrevistados de segundo
nivel estan delimitadas por la falta de posibilidades que perciben
en el manejo presupuestario y el control de los planes de desarrollo
institucionales. Asi que sus iniciativas se orientan a tratar de
mejorar los resultados por la via de aumentar la motivacion. Citas
que ilustran el primer punto son:

e El departamento no estd en un estado de integracion tal que
pueda haber una agenda y un plan para el proximo periodo.

® Lo que uno echa de menos es que haya un plan transversal, que
no haya que destruir todo para empezar de nuevo cada vez.

Citas asociadas a la estrategia de mejorar resultados a través del

involucramiento de los colaboradores, para luego intentar la

implementacion de cambios son:

® “hay que gandrselos, mostrar que uno puede ser la jefa”.

e Para trabajar parti con personas y luego procesos y procesos.

e Lo mds dificultoso es lograr el criterio, eso cuesta, es trabajar
con lo que hay... Que haya que encantar.

Relaciones

Al observar las relaciones entre las ideas descritas en las entre-
vistas del primer nivel jerarquico se observa un discurso generado
desde el punto de vista de un sujeto que se percibe con limita-
ciones que obligan a la generacion de un propdsito acotado y
plausible en un horizonte cercano. Esto en un contexto en el que
los propositos de largo plazo, asociados a las nociones de mejora-
miento, calidad, cambio cultural o modernizacidn, tienen una

definicion mas imprecisa e incierta. Las limitaciones estarian gene-
radas en primer lugar por la definicion institucional de meca-
nismos, presupuestos y plazos, asi como por la urgencia atribuida
a temas como la informatizacion o las dotaciones, lo que obligaria
al directivo a buscar apoyos de sus superiores y contener disensos
y conflictos en sus equipos y las organizaciones de funcionarios.
El tiempo restante estaria dedicado a la relacion de supervision con
Sus equipos.

Figura 1.
La situacion del directivo de primer nivel.
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Esta situacion de falta de poder estaria reafirmada por la sensacion
de inseguridad respecto a su nivel de apoyo y el futuro de su
carrera. En el segundo nivel jerarquico se observa una situacion
semejante en lo que respecta a la expresion de un punto de vista
marcado por las limitaciones del contexto. Sin embargo, los limites
se percibirian menos criticamente, ya que corresponderian a las
directivas de la jefatura y las limitaciones en los recursos,
elementos que se supondrian como parte de las condiciones espe-
rables en el trabajo. Por el contrario, las dificultades y diferencias
con los colaboradores aparecen como el ambito de accion en el que
se podria tener influencia y, por consiguiente, donde se hacen mas
manifiestas las opiniones criticas hacia la motivacion y el desem-
pefio de los funcionarios de planta.

Figura 2.
La situacién del directivo de sequndo nivel.
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Las relaciones horizontales, como compaifieros de equipo, clientes o
proveedores, no aparecen claramente percibidas como parte del
proceso de trabajo, lo mismo que redes externas a la institucion. Esto
reafirma la experiencia de un trabajo desempefiado de manera esen-
cialmente individual y orientado al cumplimiento de metas y estan-
dares.

CONCLUSIONES Y DISCUSION

El andlisis de las entrevistas parece confirmar la utilidad del modelo de
Mintzberg, en el sentido de que el trabajo ejecutivo debe ser apoyado
considerando multiples roles y no solo liderazgo. Especificamente se
observa que, en el primer nivel jerarquico, la mayor importancia se
asigna a roles en la categoria de toma de decisiones, como empren-
dedor, controlador de eventualidades, distribuidor de recursos y nego-
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